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تمهيد الطبعة السادسة: 

تمتد جذور هذا الكتاب إلى العام 1586 عندما قامت مطبعة جون وايلي وأولاده ١ط[‏ 
"الاتصال الإداري: مدخل إستراتيجي" للمؤلفين: لاري 
(SIV SLaSW Laglgls GIS John Waltman 5lazlls 5525 Larry Smeltzer jl. 4‏ 
بشكلٍ عملي وموجه للنتائج أمراً غير مسبوق في هذا الوقت. وفي التمهيد. أوضح المؤلفان 
الهدف من الكتاب: "تطوير المدراء الذين يتواصلون بطريقة إبداعية من خلال الفهم 
والتطبيق الإستراتيجي للمفاهيم الملائمة". لا يزال هذا الهدف صالحاً حتى الآن. 

في الطبعة الثائية للكتاب» كان هناك مؤلف ثالث معهماء وهو دون ليوثارد دده12 
Leonard‏ في العام 1391. تبنيت طبعة عام ۱۹۹٤‏ التي ألفها لاري سملتزر Larry Smeltzer‏ 
ودون ليونارد Leonard‏ 120: التي صدرت تحت عنوان: "الاتصال الإداري: إستراتيجيات 
وتطبيقات". كنت أبحث عن كتاب يناسب مستوى الخريجين ويقدم مدخلا متوازناً للاتصال 
في مكان العمل. ومخصص للمدراء وال 


٠‏ ما جذبني إلى هذه الطبعة الأولية نقاط القوة التالية: 





Wiley and Sons‏ بإصدار كتاب: 








٠‏ منهج إستراتيجي. 

٠‏ قاعدة بحثية صلبة. 

٠‏ تغطية شاملة للقضايا ا معاصرة. 

٠‏ تناول متوازن لقنوات الاتصال اللفظية والمكتوبة. 

٠‏ تركيز على الكفاءات الإدارية أكثر من المبتدثين. 

انضممت إلى مؤلقّي الكتاب كمؤلف ثالث مع لاري سملتزر 1٣ $٤1۲6‏ ودون 
لیونارد 1٠0۸۹۲۵‏ 00۸ في طبعة عام ۲١١۲‏ وأصبحت المؤلف الوحيد بدءاً من طبعة عام 
٠۸‏ ومح المراجعة مرة أخرى فإن هدفي يتمثل في التأكد من أن السمات التي جعلت 
الكتاب الأصلي مميزاً وناجحاً لا تزال موجودة في هذه الطبعة السادسة. الحق أحق أن يتبع. 
لم يتغير الأمر بمرور الوقت. ومن GS‏ فإن مهمتي تتمثل في نشر مبادئ الاتصال الأزلية في 








الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات r‏ 


تمهيد الطبعة السادسة 


مكان العمل ال معاصر. لتلبية احتياجات الطالب/ المدير العصري المشغولء قمت بتحديث 
الفصول» ووصف ممارسات الأعمال الحاليةء وتلخيص البحوث ذات الصلةء ووضع إرشادات 
للاتصال الإداري الإستراتيجي. 


يقتضي الواقع أنه ينبغي على المدير العصري الفعال أن تلك مجموعة واسعة من 
المهارات. في حين أن هذا المدير مسئول أمام الفريق التنفيذي وقاعدة العملاء. ينبغي 
عليه أن يتحلى بالمقدرة على تحفيز مرؤوسيه ومجموعات العمل الوظيفية المتداخلة ذوي 
الخلفيات المتنوعة» ويفسر القواعد المعقدة, ويعزز تحسين العملية: ويحقق التوقعات 
التنظيمية التي قد لا تكون واضحة في بعض الأحيان. وعلاوةٌ على ذلك 
هذه الأيام أن يستخدم أجل إ 
المتطورة لا تأت بالضرورة من خبرات العمل السابقة» يعد تعليم الاتصال عنصراً حيوياً في 
التطوير الإداري. 

كان العمل على هذه الطبعة السادسة من الكتاب ممتعاً ويخلق نوعاً من التحدي في 
الوقت ذاته. أجبرني هذا على تقييم محتوى دورة الاتصال الإداري التي أقوم بتدريسها في 
برنامج ماجستير إدارة الأعمال في جامعة سام هيوستون الحكومية Sam Houston State‏ 
University‏ وذلك من أجل تحديد ما هو مهم وما هو غير مهم لطلابي لكي يعرفوه 
ويتحلوا بالقدرة على أدائه. أتمنى أن تلبي نتائج هذه الجهود احتياجات الاتصال المهني 
للطلاب الآخرين أيضاً. del‏ نعرف بشكل مؤكد أن الاتصال الفعال يؤدي إلى النجاح الإذاري 
والتنظيمي. قيمة الدورة ليست محل جدل. ما يهم هو الإيقاء على محتوى الدورة جديداً. 
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ما الجديد في هذه الطبعة؟ 

أشار الكثير ممن تبنوا الطبعة الخامسة من كتاب: "الاتصال الإداري: الإسترات 
والتطبيقات" إلى أن نقاط القوة التي تميز هذا الكتاب بشكل كبير هو الأسلوب المتوازن 
تجاه الكتابة الإدارية والاتصال اللفظي» وكذلك الحالات والتمارين الموجودة بنهاية كل 
فصلء وتمنح الفرص للتدريب والتطبيق على المبادئ» وملاحق المدرب الشاملة. ولذا فلقد 
أبقيت على نقاط القوة هذه في الطبعة السادسة. وعلى الجانب الآخرء فإن هذه الطبعة 
تعيد تنظيم بعض الأمور بشكل بسيط. بعد سماع اقتراحات من تبنوا الكتاب» أجريت بعض 
التغييرات على محتوى dead‏ وكذلك على تسلسلهاء السمات الجديدة موضحة أدناه. 


التغييرات على كامل الكتاب: 

كان السبب وراء إعادة هيكلة موضوعات الكتاب, هو أن المدربين قالوا إنهم يشكلون 
فرقاً من الطلاب في الدورات وأنهم يعملون على مهارات الاتصال اللفظي i‏ . ومن ثم» کان 

من المنطقي تقديم الفصول التي تتناول إستراتيجيات اتصال الفريق» وكذلك الفصول التي 
تتناول العروض التقديمية, وتشكل هذه الفصول الآن الجزء الثاني من الكتاب. قال المدربون 
أيضاً: إن الكتابة موضوع آخر يتم تناوله في البداية. ولذاء فإن الجزء الثالث من الكتاب 
يغطي مهارات الكتابةء في حين أن الجزء الرابع يتناول إستراتيجيات فهم الرسائل» والجزء 
الخامس يدرس إستراتيجيات الاتصال بين الأشخاص. 








ثاني التحسينات الكبيرة التي تم إدخالها على الطبعة السادسة يتمثل في الحالات الجديدة 
التي تركز على التقنية والتي توجد بنهاية كل فصل. قال المدربون: إن الحالات المختصرة 
مع أسئلة للمناقشة تعد أحد المصادر المهمة؛ وذلك لأنها تمنح القرص للطلاب لتطبيق مواد 
الفصل على السيناريوهات الواقعية. وعلاوة على ذلك فإن الحالات التي تركز على التق 
الناشئة تعد الأكثر فائدةً. ولذاء قمت بإضافة حالات جديدة تركز على التقنية إلى أفضل 
الحالات والتمارين بنهاية كل فصل التي كانت موجودة في الطبعات السابقة. هذا يعكس 
الاتجاهات المهمة مثل العولمة وتنوع مكان العمل وكذلك الاتجاه للتقنية. وهي ملائمة 
مهام الأقراد والمجموعات على حد سواء. 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات vo‏ 


ما الجديد في هذه الطبعة؟ 


من شأن طبعة جديدة أخرى أن تحسن من مهارات التفكير النقدي لدى الطلاب. هناك 
خاصية تظهر عدة مرات في كل فصل من الكتاب وتُدعى: "توف وفكر", وهي تتكون 
من أسئلة تشجع القراء على تحليل المبادئ في الفصل؛ وتطبق هذه المبادئ على خبراتهم 
الشخصية وتعزز التأليف. على الرغم من أن خاصية "توقف وفكر" تعمل بمثابة توقفات 
إستراتيجية من أجل ترسيخ فهم الطلاب» إلا أنها هكن استخدامها كذلك للمناقشات داخل 
الفصل أو الحوارات. 

يتمثل التغيير الرابع الذي تم على هذه الطبعة في توسيع تغطية الأخلاق. أدخلتٌ 
موضوع الأخلاق في الفصل الأول وأضفتثٌ تغطية له في الفصول اللاحقة. بدا أن هذا الأسلوب 
المتكامل أكثر ملاءمةٌ من تخصيص فصل مستقل للأخلاق, وذلك لأن الاعتبارات الأخلاقية 
مهمة في كل موقف من مواقف الاتصال الإداري. 

التغيير الأخير العام الذي يستحق الإشارة إليه هنا هو إضافة وسائل بصرية أكثر. يحتوي 
كل فصل في الكتاب على عيّنات من الوثائق والجداول والأشكال والرسومات البيائية. من 
الممكن أن تكون جداول الملخصات مفيدة بشكل خاص للمتعلم البصري. وهي تساعد أيضاً 
على تجزئة القوالب الكبيرة من النص. C000‏ 


التغييرات الخاصة بكل فصل: 


٠‏ تتضمن التحسينات الخاصة بكل فصل على حدة في الطبعة السادسة ما يلي: 








٠‏ الفصل الأول "الاتصال في المنظمات المعاصرة": يتضمن تناولاً موسعاً للأخلاق ومناقشة 
ممتدة لتوجهات القيادة والأهداف الإدارية. قمت بتحديث جميع الإحصاءات 
واستبدلتٌ الأوصاف والمرجعيات القديمة. 

٠‏ الفصل الثاني "عملية الاتصال الإداري": يتضمن هذا الفصل مناقشة أوضح لنموذج 
الاتصال الإستراتيجي, وأربع إضافات لخاصية "توف وفكر“ وخمس جداول موجزة 
جديدة» وحالة جديدة تركز على التقنية واقتباسات جديدة ومحدثة. 
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ما الجديد في هذه الطبعة؟ 


٠‏ الفصل الثالث "الاتصال باستخدام التقنية": تم تحديث هذا الفصل لكي يتضمن 
المسموح والمحظور في الرسائل النصية والتدوين والمراسلة الفورية. كان التركيز على 
المبادئ وأفضل الممارسات التي تنطبق على كل من التقنيات الناشئة والراسخة بشكل 
Lal‏ مثل البريد الإلكتروني ومؤتمرات الفيديو. هناك قسم جديد عن المراقبة ينب 
الطلاب إلى أن يتوقعوا من أصحاب العمل أن يراقبوا استخدامهم للتقنية. 

٠‏ الفصل الرابع "إدارة الاجتماعات والفرق": قيم المراجعون هذا الفصل على أنه 
أكثر الفصول أهمية في الكتاب. يتضمن مناقشة محدثة وموسعة بشكلٍ معقول 
للاجتماعات الإلكترونية» ويتضمن جزءاً عن مشروعات الغريق وإستراتيج 
الفرق الافتراضية. 





ات إدارة 


٠‏ الفصل الخامس "إعداد وتقديم العروض": يحتوي على جزء جديد يتناول العروض 
التقديمية للفريق» وجزء جديد آخر عن الخطابات المرتجلة والإيجازات غير الرسمية, 
ومناقشة موسعة عن الإقناع الأخلاقي. 

٠‏ الفصل السادس "الكتابة الإدارية املعاصرة": يطرح هذا الفصل حركة اللغة البسيطة 
ويذكر أمثلة عن الأملوب التخاطبي في الأعمال والوثائق الحكومية. قمت بتحديث 
المراجع وأضفت دراسة حالة في نهاية الفصل, وأدرجت أربعة توقفات لخاصية 
"توقف وفكر". 

٠‏ الفصل السابع "كتابة الرسائل الروتينية”: يقدم هذا الفصل إرشادات لصياغة 
وتصميم البريد الإلكتروني والمخاطبات والمذكرات. يقدم هذا الفصل نمطين تنظيميين 
أساسيين ويشرح متى يكون أي منهما ملائماً. تتضمن مناقشة الرسائل السلبية تأثير 
الاعتذار. أضفت أمثلة أكثر ووسعت مناقشة الرسائل الإيجابية والسلبية والإقناعية. 

٠‏ الفصل الثامن "كتابة التقارير والعروض الإدارية": يلقي هذا الفصل نظرةً متعمقة 
على تقارير الأعمال الخاصة التي تشمل الطروحات والتقارير التحليلية. أرفقتٌ 
وصفاً لوحدات البوربوينت 6مذه20:06+8 مثل التقاريرء وأمثلةً إضافية للمذكرات 
وتقارير الخطابات» ومعلومات أكثر عن الرسومات. الأجزاء التي تتناول تقارير 
الأعمال الرسمية أصبحت معنونة ومفسّرة ومصوّرة بشكلٍ أكثر وضوحاً. 











الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 7 


ما الجديد في هذه الطبعة؟ 


YA 


الفصل التاسع "الاستماع الإداري": يتضمن جزءاً جديداً عن مهارات الاتصال وجزءاً 
ege‏ عن الأساليب الخاصة للاستماع التفاعلي. أدرجتٌ خمسة توقفات "توقف 
وفكر", وحالة جديدة تركز على التقنية. وتدريباً جماعياً منمقاً بنهاية الفصل. سوف 
balas‏ العديد من الأمثلة الجديدة ومراجع محدثة والكثير. 


الفصل العاشر "الاتصال غير AUI‏ 











يتضمن هذا الفصل الآن جزءاً شيقاً عن 


الأبحاث الحديثة في السلوك غير اللفظي في مكان العمل التي تستخدم المستشعرات 
الإلكترونية تم توسيع المناقشة بشكلٍ كبيرء وتحديث الاقتباسات أو إضافة اقتباسات 





جديدة: وأضفتٌ حالة في نهاية الفصل. أضفت خمسة توقفات: "نوك 25 


وثلاثة جداول جديدة. 








الفصل الحادي عشر "الاتصال الإداري عبر الثقافات”: يستعرض هذا الفصل الفروق 
الثقافية فيما يتعلق جعاني الألوان واللغة الموازية والوقت» مع حالات وأمثلة عن 
المفاهيم المستخلصة من سوق العمل العالمي العصري. يؤكد هذا الفصل على المعاني 
الارتباطية التي يراها الموظفون متعددو الثقافات في اتصالاتهم. يتضمن هذا الفصل 
تركيزاً أقوى على الشركات متعددة الجنسيات وممارسة الأعمال على نطاق عالمي 
مثل برامج الترجمة. قمت أيضاً بتحديث الإحصائيات وأضفت حالةً في نهاية الفصل 
عن التقنية. وكذلك بعض التمارين الجديدة للفصل تناسب المجموعات الصغيرة. 
الفصل الثاني عشر "إدارة الصراع": يحتوي على مواد جديدة عن مزايا الصراع» وأهمية 
الإدراك المشترك وتأثير قوة الصراع. 

الفصل الثالث عشر "التفاوض الإداري": يحتوي هذا الفصل على جزء جديد وأساسي 
يصف كيف يمكن لشبكة العلاقات أن تزيد من التأثير في مجال العمل. 

الفصل الرابع عشر "إجراء المقابلات": يقدم هذا الفصل إرشادات لشبكة العلاقات 
كأداة للبحث عن الوظائف. كما يحتوي على جزء جديد يفسر القضايا القائونية 
لراجعات الأداء. 5 
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شكر وتقدير: 

5525 Larry Smeltzer jls.. (5,35 John Waltman شکر جون والتمان‎ 05] sl 
الذين كان لهم السبق في تأليف هذا الكتاب. وضح هؤلاء المؤلفون‎ Don Leonard 3652 
مركزية التواصل للنجاح الإداري» وبت أعرف الآن أن هذا التزام هائل. أقدر بشکل کبیر‎ 
حكمتهم ورؤيتهم.‎ 

ساعدني الكثير من الناس على إخراج هذه الطبعة إلى النورء منهم: بريتاني فينسانت 
Britany Vinsant‏ مساعدة الأبحاث ويّدي اليُمنى التي أدت مهامها بعناية ودقة وسرور. 
أود أيضاً أن أعبر عن شكري الحار للمؤلفين المشاركين: روبرت ستريتشر جعطعاءما5 Robert‏ 
ومات أورورك Stephen Hunt als 54: 1.5 Mat O^ Rourke‏ وآن توري -Ann Turri‏ 
Maggie Stanley (bli tels cal‏ محررة الاستحواذ الخاصة بي في 8۸6# بتمهيد 
الطريق من خلال فطنتها واعتماديتها. يستحق أيضا كل من: Katie Guarino 5: ls (lS‏ 
وجاين هانيل 11866 256[ &JLJI sis)! Patrice Sutton 55iL« ju bs‏ كونهم أعضاء 
Dave Fosnough 5:38 Go Lay ool jS 5 4 uad SAGE ($53 d‏ مشرف 
المبيعات الميداني السابق في دار نشر إروين/ ماكجرو هيل dMrwn/McGraw Hill‏ الذي 
شجعني على سلوك هذا المسار منذ العام 1331, وشكرٌ خاص أيضاً لبتاريشيا كوينلن 
Patricia Quinlin‏ محررة الأعمال السابقة في 1 586. التي وجهتني إلى الاتجاه الصحيح. 
حققتٌ ما أنا عليه اليوم لأن كل هؤلاء وثقوا بي. 

طرح العديد من المراجعين رؤى واقتراحات قيمة شكلت هذه الطبعةء وهم: جيري 
جوردان 101031 :16119 جامعة سينسناق xe 51) 055 Cincinnati University‏ 
Sharyn Gardner‏ جامعة «California State University inl «ةıgكحdا L3)54.lIS‏ 
وجيسيكا راك ds)lss Cincinnati University GL dole Jessica Rack‏ 313 
vase Ca z)ls Louisiana University (2:39 «35:9! à «4l» Dionne Davis‏ 
<Texas A&M University-Prairie View e! 5l 4)! joL.S5 dnel> Marguerite Joyce‏ 
وبوب جریجوري Bellevue University 5 4.1; áxalz Bob Gregory‏ ونانسي داليء 
جامعة شرق ميتشغان Marcel M. 555; e! Jes Eastern Michigan University‏ 
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شكر وتقدير 
(s.365 Eastern Kentucky University $5 (8,3 áz4l» RObels‏ شولیري Nancy‏ 
dele Shullery‏ غر -Western Michigan University jlaize‏ 


أنا ممتن للأبد لعائلتي: جيم 1152 ماورين 1131562 وإراسموس uos Erasmus‏ 
عذلاءكا وبوب 80, ولأحفادي المتحمسين: بن 860, آرون Trixie gS 5 Aaron‏ 
صامویل ue1‏ ه5 وكلارا 1358© على حبهم ودعمهم الصادق. 


أخيراء أحيي طلابي بسبب التزامهم بتحسين مهارات وإستراتيجيات اتصالاتهم الإدارية, 
ولأنهم يعتقدون أن بإمكاني مساعدتهم على ذلك. 
هذا الكتاب لكم. 


-Geraldine E. Hynes. 35ls 4$] obs 
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عن المؤلف: 

د. جیرالدین إي. هاینز 5ر1 .۴ 66721010 بروفيسور في كلية إدارة الأعمالء جامعة 
سام هيوستون Sam Houston State University &ssSoJl‏ هنتسفيل» تكساس, الولايات 
المتحدة: حيث قامت بتدريس الأعمال والاتصال الإداري للطلاب والخريجين منذ عام .٠٠١٠‏ 
تعمل أيضاً استشارية في مجال الاتصالء ومدربة تنفيذية ومدربة متعاقدة مع الشركات 
والحكومة: والمنظمات غير الهادفة للربح. تم نشر بحثها الحائز على جوائز في الدوريات 
العلمية والكتب في العديد من الدول وبالعديد من اللغات. تعتبر من القيادات ا معروفة 
في مجال تخصصهاء ومن خلال جمعية الاتصال التجاري التي انتخبتها رئيسة لها عام .7:٠١‏ 
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الجزء الأول 
الإدارة في المنظمات المعاصرة 


rt 


الفصل الأول 
الاتصال في المنظمات المعاصرة 


يعتقد المتطرفون بأن معنى الاتصال هو أن تتفق معهم. 

- ليو رستن ]1805 60.آ- مؤلف وعام سياسي Saal‏ (مولود في بولندا). 

خلال العقد الثاني من القرن العشرينء أصبح الاتصال الإداري أكثر تحدياً وتشويقاً 
فالمنظمات ازدادت تعقيداً مثلما ازدادت التحديات المعاصرة التي تواجه المديرء وأصبحت 
وظيفة المدير أكثر تعقيداً نتيجة للضغوط الحديثة: مثل شدة المنافسة وقصر gil jas‏ 
وتزايد الطلب على الجودة والخدمة وزياذة القيود التشريعية: وكذلك المخاوف بشأن ضبط 
التكاليف وتصاعد الوعي البيئي والتركيز المتجدد على حقوق الإنسان: كما أن هذه الضغوط 
بالتحديد تجعل الاتصال الإداري أكثر تشويقاً ولدى المدير المعاصر فرصة غير مسبوقة 
لصنع فارق حقيقي في نجاح المنظمة, وتحسين جودة حياة الموظفين العملية, شريطة وجود 
المهارات اللازمة للاتصال الإذاري الفعال. وهي التي ازدادت تعقيداً مثلما ازدادت صعوبة 
Agit]‏ 

أصبحت بيئة العمل أكثر تنوعاً وتعقيداً عما كانت عليه قبل بضعة عقود, وأصبحت 
تتطلب العديد من المهارات المعقدة في الاتصال الإداري. ففي بداية القرن العشرين كانت 
الصناعات الثقيلة هي القاعدة الصناعية للبلدان الغربية. وكان التغير في المنتجات طفيفاً 
من عام لآخر وكانت القوى العاملة بشكل أساسي من البيض الذكور. أما اليوم فإن المنتجات 
والنُظم الإدارية تتغير بسرعةء وعلى الموظفين التأقلم مع هذا التغير بنفس السرعة. بالإضافة 
إلى ذلك تنوعت فرق العمل بشكل كبير؛ فمن المألوف أن تجد مهندس تصميم سنغافوري 
يعمل مع مدير مشتريات إيرلندي ومحاسب من كاليفورنيا في نفس الشركة كما في شركة 
(INTEL)‏ إحدى أكبر مُصنّعي أشباد الموصّلات وأعلاها قيمة اسمية: ويعني ذلك ضرورة أن 
يملك مدير المشروع المهارات اللازمة» للاتصال بمجموعة عمل متنوعة ثقافياً في بيئة متغيّرة 
Se‏ متسارع. 
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وبينما ساعدت التقنية على مواجهة هذا التحدي الاتصالي فإنها أضافت بعض المتطلبات. 
فالتقدم الاتصالي يزيد من قدراتنا الاتصالية» ولكن علينا els‏ كيفية استخدام هذه 
القدرات بأفضل صورة. كما أن تطور الأنظمة الاتصالية المختلفة يعني ازدياد (تعاظم) 
قدراتنا في التفاعل مع الثقافات المختلفة: الأمر الذي يُوجب علينا أن نصبح أفضل في 
الاتصال مع الثقافات الأخرى. ومع ازدياد تداخل وتعقّد المنتجات والخدمات (امتخصصة)» 
يجب أن نكون قادرين على الاتصال حول مفاهيم أكثر تعقيداً عن ذي قبل. 

ولطاا اعثُّبر الاتصال الفعال مؤشراً رئيسياً على متانة الأداء الماليه قامت 5,5 Towers)‏ 
50 العايلية المتخصصة بخدمات الموارد البشرية والاستشارات الإدارية بإجراء بحث 
على مدى أكثر من عشر سنوات. على ستمائة وإحدى وخمسسين (101) منظمة وشركة 
تمثل قطاعات مختلفة من الصناعات» ورججحت نتائج البحث احتمال تفوق الشركات التي 
يتم فيها الاتصال بفاعلية على نظيراتها في نفس Sled!‏ والتي لا تستطيع الاتصال بفاعلية 
مقدار ثلاث مرات ونصف (7,0). ومن النتائج البارزة في الدراسة الأساليب التالية: 

- في الشركات الأفضل أداءً يرجح أن يتصل المدراء مع موظفيهم بوضوح ثلاثة أضعاف 

-مقارنة بالشركات الأخرى- فيما يتعلق بالسلوكيات, والتصرفات المتوقعة منهم بدلا 
من التركيز على التكلفة. 
- يولي المدراء اهتماماً بالغاً موظفيهم عند التخطيط للقيام بالتغيير. فيستخدمون 
الاتصال الفعال لتوضيح أسباب التغيير. ويعملون على تدريب الموظفين ودعمهم بدلاً 
من استخدام أساليب أخرى. فالاتصال الإداري المركز يزيد من فرص التغيير الناجح. 
من المحتمل أن يستخدم المدراء في أفضل الشركات وسائل التواصل الاجتماعي الحديثة 
بمقدار الضعف. مقارنة مع غيرهم لتسهيل سبل التعاون في ممارسة الأعمال. وعلاوةً على 
ذلك فإنها بصورة تقليدية تحقق إنتاجية أفضل للموظفين وأداءً مالياً أفضل". 

ولأن دور الاتصال سيظل هاماً في تطور ونمو أية منظمة, يتحتم علينا التفكير في كيفية 
القيام بالاتصالات في المستقبل. ويمكن فهم ما يعنيه ذلك من خلال استعراض ال مراحل 
المختلفة التي مر بها الاتصال الإداري حتى اليوم. وعندما تقرأ الصفحات اللاحقةء يمكنك 
ملاحظة التغير الذي طرأ على الاتصال الإداري عبر التاريخ: ومن الممتع توقع التغييرات التي 
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ستطراً على الاتصال الإداري خلال مسارك الوظيفي. إن معرفتنا للماضي سوف تساعدنا في 
الاستعداد للمستقبل. 


التاريخ المختصر للاتصال الإداري: 

في الماضي» استخدم المدراء العديد من طرق الاتصال مع مرؤوسيهم تختلف عما 
يستخدمونه اليوم» ولفهم هذه التغيرات بشكلٍ أفضل من المفيد مراجعة المراحل التي 
مرت بها الإدارةء وابموضحة في الجدول رقم »)١-١(‏ وبعد استعراض كل مرحلة ستتم مناقشة 
إستراتيجيات وأساليب الاتصال الإداري ا مناسبة لكل فترة. 


جدول )١-١(‏ نظرة تاريخية على الاتصال الإداري 


الفترة الخصائص الاتصال 
العصور القديمة والوسطى. | جهود أولية لتنظيم التجارة. وثائق مكتوبة. 
حددت بوضوح مهام العمل |اتصال أحادي الاتجاه. واعتماد كبير 
الإدارة العلمية. ومحددات الوقتء لإنجاز المهام | (شبه تام) على التعليمات والأنظمة 
والالتزام بالأنظمة. المكتوية (المتعلقة بالعمل). 
الإدارة الإشرافية. التركيز على السلطة والنظام. تشبه الإدارة العلمية: اتصال أحادي 
E‏ 
العلاقات الإنسانية. العلاقة بين المدراء والموظفين مهمة. | الإنصات والاتصال باتجاهين. 
السلوكية. الاعتراف بتعقيد السلوك المنظماتي | يصعب تطبيق النظريات. 
والاتصال. 
التمكين. توزيع السلطة على كل الموظفين. |الاتصال باتجاهين: مشاركة 
الموظفين. 
منهج الاحتمال. الاعتماد المتبادل بين الوظائق | يجب تطبيق الإستراتيجية الاتصالية 
والمنظمات والعاملين (الأفراد). على الموقف. 
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الاتصال الإداري في العصور القديمة: 

قد تكون المخطوطة التي طورها رهبان سومريون حوالي عام 0٠٠١‏ قبل الميلاد هي 

أقدم الممارسات الإدارية المعروفة حيث تضمنت المخطوطة قائمة بإجراءات العمل 

To‏ ومنذ عام 70٠١‏ قبل الميلاد يتم توثيق المعاملات 
IASB‏ التجارية شمال الخليج الفارسي (العربي)؛ وتدل هذ 

هتل تفترض زان كدرل ف اعنم | التجارية بيج الفارسي (العربي PUE‏ 

القديمة كانوا يشكون من الاجتماءات | المخطوطات على وجود التعاملات التجارية عبر 


| كما يفعل مدراء اليوم؟ الثقافات. أدرك المصريون أهمية تدوين الطلبات 
بخلاف استخدامات التقنيةء ما الذي ) بشكل مكتوبء حيث وجدت لائحة ميثاق الأخلاق 
تغير في طريقة تنفيذ الأعمال؟ WO-* eL s (circa) à ssa‏ قبل الميلاد» في نفس 





الفترة التي وجد فيها قانون حمورابي (شريعة 
حمورابي). أما الرومان الأوائل فقد كانوا المدراء الأوائل (أوائل المدراء). بحيث استخدموا 
اللغة التجارية (لغة امال والأعمال) للتفاوض مع الموردين: والتواصل مع العملاء والتبادل 
والتواصل التجاري ما بين عامي )٠١١١(‏ قبل الميلاد والعام الأول للميلاد ١(‏ م)؛ وربما قام 
الاسكندر الأكبر بتشكيل أولى اللجان حوالي العام 70 قبل الميلاد. حينما أمر بتشكيل 
مجموعات من الموظفين. 
وكانت البندقية Venice‏ (فينيسيا) الإيطالية مركزاً رئيسياً للتجارة والتبادل الاقتصادي 
خلال العضور الوسطىء حيث بنى التجار المخازن والمستودعات واستخدموا نظاماً لإدارة 
المواد. يتضمن تقديم تقارير دورية لمجلس إدارة المديئة'". وتدل هذه الأمثلة الموجزة على 
ممارسة بعض أنماط الاتصال الإداري منذ بدء النشاط التجاري. 


الثورة الصناعية والإدارة العلمية: 
بالرغم من ظهور الاتصال الإداري في الأزمنة القدهةء م تظهر الشخصية الاتصالية 
للمدراء كمتصلين حتى بداية الثورة الصناعية» وهي التي ارتبطت بفلسفة الإدارة العلمية. 
وتؤكد الإدارة العلمية على دراسة وتنظيم العمل. بما قي ذلك حزمة الأساليب والت 
وقد ساد الاعتقاد آنذاك بإمكانية تحقيق مستويات متقدمة من المهنية والاحترافية» من 
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خلال وضع قواعد محددة للعمل يمكن فهمها من قبل العاملين بسهولة. وبالتالي لم يكن 
هناك مجال للتساؤل أو التشكيك بشأن السلطة الإدارية. 

وتساعدنا فلسفة الإدارة العلمية على قهم علاقتنا بالاتصال فقد أنشأ "فريدريك تايلور" 
Frederik yor‏ الإدارة العلمية؛ وقد كان مشرفاً في شركة حديد فيلادلفيا أواخر القرن 
التاسع عشرء وأصبح مهتماً بطرق (أساليب) تطوير أعمال ©]12. درس تايلور أعمالاً فردية 
لعمال ]18 لاكتشاف كيفية قيامهم بأعمالهم بشکل دقیق» وقد حدد كل عنصر (وجه) في 
كل عمل وقام بقياس أي شيء -وكل شيء- يمكن قياسه» فقد آمن بإمكانية تطوير نظرية 
يمكنها تحديد الطريقة الأكثر كفاءة وفعالية في تنفيذ المهام. ومن ثم يمكن لهذا التكتيك 
(التقنية) أن تكتب في تصاميم أعمال واضحةء ويتم نقلها للموظفين عن طريق التدريب 
المكثف. لقد اعتبر تايلور التعامل مع الموظفين الأفراد كعنصر آخر في الوصفة العلمية". 

طور العديد من تلاميذ نظرية الإدارة العلمية التي تبنّاها تايلور هذه المفاهيم أكثر 
من ذلك؛ حيث طور فرائك جيلبريث ]61/6 )۴۳۵ دراسة الحركة إلى أعلى مستوى من 
الدقة. ولضمان الدقة؛ اخترع الميكروكروميتر :7017061110761 وهو عقرب ثان للساعة 
يمكن أن يسجل الوقت بتقسيمة ۲١١/١‏ دقيقة. وكان إنجاز جيلبريث 610٣٠۲1‏ الأكار شهرة 
هو دراسة البناء. بعد تحليل دقيق للإجراءات المتبعة مع الطوب» انخفض عدد الطلبات من 
۸ إلى ٤,٥‏ من الطوب على الطوب الخارجي. ومن Y JI V‏ على الطوب الداخلي. 

وكان التلميذ الثاني هارينغتون ,»35 Harrington Emerson‏ الذي وضع اثني عشر 
مبدءاً لكفاءة السكك الحديدية؛ وكان أحد أكثر مبادئه تكراراً هو الانضباط والذي تضمن 
قواعد الالتزام بالقواعد وطاعة صارمة. بعبارات أخرىء أعرب عن اعتقاده بأن دور الإدارة 
هو وضع قواعد تفصيلية وضمان اتباع الموظفين لها“. 

حاولت الإدارة العلمية تنظيم بيئة العمل عن طريق الحد من التباين الفردي. وهذا 
جعل المهمة أسهل لكل من المديرين والعمال؛ حيث تم القضاء على أي حالة فريدة من 
نوعها وقت حدوثهاء ولم يُسمح بأي انحراف عن القاعدة. وكان مطلوباً من المدير ببساطة 
إيضاح مواصفات الوظيفة وقواعد العمل ذات الصلة ولا شيء آخر. 
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وغالباً ما ارتبطت الإدارة العلمية عادة مع كفاءة التصنیع من طراز تي. فورد ۴٥۲۵‏ ۲؛ 
فهذه الكفاءات سمحت لكل شخص ذي عمل أو وظيفة في يومنا هذا نيادة سيارة. 
ولكننا نرى أيضاً الاعتماد الشديد على المنهج العلمي اليوم في شركات مثل ماكدونالدز 
McDonalds‏ حيث قام المؤسس راي كروك 10 13 باستخدام تقنيات الإذارة العلمية, 
لتطبيق معايير الجودة والخدمة والنظافة والقيم إلى صناعة الوجبات السريعة. فكل موظف 
لديه وصف وظيفي دقيقء وكل مهمة يجب أن تكتمل في فترة 532 وهناك التزام صارم 
بالقواعد. وتسمح هذه الإجراءات بتدريب الموظفين في وقت قصير وتقليل عدد حالات 
الطوارئ التي يجب على المدراء التعامل معهاء ولا يلزم سوى اتصال إداري إستراتيجي 
محدود بين المدراء والعمال”؛ حيث يتم شرح القواعد ومهام العمل بشكلٍ واضح؛ ويصبح 
من المتوقع أن يتبعها الموظفون: ولا يتوقع حدوث أي مناقشات أو مخالفات. 


المنهج الإداري: 

بينما كانت الإدارة العلمية تحظى باهتمام بالغ» كان هناك فرع ثان للإدارة ا مبكرة 
يتطور أيضاً يسمى بالنظرية الإدارية. ورغم ظهور هذا ا منهج الإداري خلال فترة ظهور 
الإدارة العلمية» فقد كان تركيزه مختلفاً عنهاء فغيما ركزت الإدارة العلمية على الأفراد 
العاملين والكفاءة على الصعيد "العملياتي" التشغيلي بشكل رئيس؛ ركزت النظرية الإدارية 
Sy‏ أوسع على القضايا التي تواجه المدراء. 1 

ويبرز دور هنري Henri Fayol Jos‏ بشكلٍ خاص في تطوير هذه النظرية؛ حيث 
js‏ أربعة عشر مبدأً P Jal‏ . يوضح جدول (۲-۱) ستة من هذه المبادئ المتعلقة بالاتصال 
الإداري. ويمكن ملاحظة أن الاتصال المتبادل بين المدير والموظفين (الذين يشرف عليهم) 
محدد» مع التأكيد على سلطة المدير. إن دور المدراء هو إصدار الأوامر والحفاظ «Ul ue‏ 
ولم يكن هناك الكثير من الاهتمام بمهارة الاتصال. إن الاستخدام المكثف لاتخاذ القرارات 
بشكل جماعي والمشاركة لا يتوافق مع النظرية الإدارية» ويشبه هذا المدخل gest‏ 
CN,‏ آنذاك حيث كان الضباط د أوتوقراطبين للغايةء وم يكن ليطلب من الأفراد التابعين 
لهم أي رأي أو تغذية راجعة, ونادراً ما كان الضباط ا يمكن مقارنة هذا المدخل 
مع النظام السياسي المستخدم في الحكومات والأنظمة الشمولية. 
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وللمبدأ السادس (تدرّج السلطة) أهمية خاصة في مناقشتنا للاتصال الإداري. لقد أدرك 
فايول 801 أهمية هَرمية المنظمة التقليدية في تأسيس خط السلطة؛ ولكنه لاحظ كذلك 
بعض مكامن الخلل في كفاءة النظام» كما قي الاتصال الأفقي (بين الموظفين في نفس المستوى 
الوظيفي). ويوضح الشكل )١-1(‏ كيف يمكن للموظف (س) أن يتواصل مع الموظف (ص) 
عبر الخط الصاعد للس لطة؛ حيث يحتاج الموظف لإرسال الرسالة بحيث تصل لأعلى سلطة 
في الهيكل التنظيمي (الهرمية): ثم تعاد الرسالة عبر الخط النازل (الهابط)» ولكن عبر خط 
سلطة مختلف. ويدرك المدراء المعاصرون جيداً نتائج عدم الكفاءة والفعالية. 


جدول (1-؟) ستة من مباديء فايويل Fayol‏ 


- تقسيم العمل: لضمان الكفاءة يجب تقسيم المهمة الكلية إلى أجزاء صغيرة. يكلف بها العمال 
المتخصصون في هذه المهام المحدودة. 


- السلطة: للمدراء السلطة الرسمية لإصدار الأوامر. ومع ذلك لكي يكونوا قادة مؤثرين يجب أن 
متلكوا أيضا سلطة شخصيةء مستمدة من مهاراتهم وخبراتهم وشخصياتهم. 


۴- الانضباط: يجب على العمال اتباع القواعد والأنظمة وطاعة القادة. 


0 


- وحدة الأوامر: يجب أن يتلقى كل مرؤوس أوامره من مشرف واحد فقط. 
0- تبعية المصلحة الفردية للمصلحة العامة: لمصلحة الشركة دائهاً الأسبقية على مصالح الأفراد. 


: 
1- تدرّج السلطة: يسري خط غير منقطع من السلطة من المدير الأعلى للمؤسسة إلى أدنى مستويات 
المنظمة. ولإعطاء الأوامر والتقارير. ينبغي اتباع هذا الخط. 








-Fayol 1949 : all 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات e‏ 























الفصل الأول 


شكل )١1١١(‏ اتباع الهّرمية الإدارية 

ولتجاوز هذه المشاكل طور فايول 1:83:01 ما يعرف الآن بنظرية السّلم المتحرك. وتبعاً 
لهذه النظرية يمكن للموظف (ر) التواصل مع الموظف (ب) في حال حصول كل منهما 
على موافقة مديره المباشر للقيام بذلك واطلاعه على الاتصال. ويوضح الشكل SEA (Y=)‏ 
شبكات الاتصال غير الرسمية والاتصال الأفقي. إن نظرية "السُلم ا متحرك" هي أول من 
اعترف بالاتصال الأفقي كما أوضحت أهمية نتائج الاتصال غير ua a‏ والتي تعتبر أمراً 
مسلماً به في أغلب المنظمات الحديثة؛ ولكن الخط الحاد لسلطة الأوامر لا يزال مستخدماً 
في بعض المنظمات. من خلال هذا الكتاب سنناقش كيفية اختلاف المنظماتء وأهمية أخذ 
هذه الاختلافات في الاعتبار عند الاتصال. 
منهج العلاقات الإنسانية: 

في بداية القرن العشرين أصبحت طبيعة الإدارة ودور المدير محل الاهتمام؛ مع أنه 
لم يتم التطرق للعلاقة بين المدير والموظفين كثيرا إلا أن هذا الوضع تغير في عشرينيات 
وثلاثينيات القرن العشرين: عندما بدأت العلاقة بين الأفراد العاملين في المنظمات تحظى 
بمزيد من الاهتمام. 
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الاتصال في المنظمات املعاصرة. 


1 t0 
6 ® مستوى التفويض‎ 
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1 A 
شكل (1-؟) نظرية السّلم المتحرك‎ 


:Dale Carnegie (23,5 Jo» 
يعتبر ديل كارنيجي من أوائل الكتاب الذين ربطوا بين المهارات الاتصالية والفعالية‎ 
الإداريةء وركز بشكل مكثف في كتاباته على العوامل الاجتماعية والنفسية في كسب الأصدقاء‎ 

والتأثير على 52,85 

واعتقد كارنيجي 0217616 بأن كسب قبول الآخرين يعتمد عاى الديناميكيات 
الشخصية (الداخلية) من الجذب والتأثيرء حيث وضع وصُفته الشخصية للتأثير في الآخرين 
بالاستماع إليهم والاهتمام بقضاياهم وكسب ثقتهم. وبالرغم من أنه لا يخاطب المدراء 
بالدرجة الأولىء إلا أن رسالته لهم واضحة. إن ولاء الموظفين للمنظمة لا يعتمد كثيراً على 
الحوافز الاقتصادية أو السلطات الممنوحة للمدراء» ولكن يمكن تحقيقه باستخدام مهارات 
الاتصال الشخصية. لقد كان ذلك تغبيراً جذرياً لأولئك الذين اعتقدوا بأنه يمكن للمدراء 
"شراء" ولاء الموظفين. 
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الفصل الأول 


وقبل وفاة كارنيجي ع٥٣۵۶‏ عام (1500): كان ما يقارب الخمسة ملايين شخص 
قد اشتروا نسخة من كتابهء كما أن الآلاف من المدراء أقبلوا على حضور محاضراته"» ولا 
تزال أسطورته باقية اليوم عبر معهد ديل كارنيجي للتدرıب Dale Carnegie raining‏ 
151110 والذي توسع ليشمل تخصصات ال مبيعات والقيادةء وتدريب المتخصصين في 
الأعمال على مهارات العرض والإلقاء في ثمانين دولة وبخمس وعشرين لغة. 
دراسات هاوثورن :Hawthorne Studies‏ 

بينما كان ديل كارنيجي 08706816 12016 يقدم محاضراته» كان فريق من المتخصصين 
في جامعة هارفارد 112054 يقودهم إلتون مايو يُجري سلسلة من الدراسات» التي عرفت 
فيما بعد بدراسات هاوثورن 5014165 ©ج112406'". وهي الدراسات التي أجريت في 
مصنع هاوثورن 112010556 التابع لشركة الكهرباء الغربية في ولاية ألينوي وزهصنلاك. 
حيث اتبعت إدارته مباديء الإدارة العلمية في إنتاج الهواتف. لم يكن هناك اتصال يذكر بين 
المدراء والموظفين؛ حيث كانت قواعد العمل وتفاصيل الوظيفة تُشرح؛ وما كان على المدير 
سوى اتباعها بالسلطة والانضباط. 

صممت مجموعة من المهندسين الصناعيين في الأصل ذراسات هاوثورن 10۲۸س 
لقياس أثر زيادة الإضاءة في مناطق العمل على الإنتاج؛ حيث هدف المهندسون إلى إيجاد 
أفضل الظروف من خلال إجراء التجارب على الإضاءة» ولكن نتائج تلك الدراسة لم تكن 
مفهومة؛ فقد زادت الإنتاجية حتى مع تغيير الباحثين ظروف الإضاءة. فعندما ازدادت 
الإضاءة ارتفع الإنتاج» كما استمر الإنتاج في الارتفاع عندما قام الباحثون بتثبيت مستوى 
الإضاءة. وحتى عندما خفضت الإضاءة إلى المرحلة التي لم يتمكن فيها العمال من رؤية ما 
يفعلونء زادت الإنتاجية كذلك. 

كانت نتائج دراسات الإضاءة هذه مزعجة للمهندسين الذين تعلموا مباديء الإدارة 
العلمية. ولاكتشاف أسباب فشل فرّضياتهم AG‏ قام الباحثون بعزل مجموعة صغيرة من 
العمال ووضعها تحت المراقبة. وشملت هذه الدراسات الجديدة تغييرات في الرواتب 
ومواعيد فترات الراحة» وجداول العمل وطرقها بشكلٍ عام. زادت الإنتاجية خلال الدراسات 
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الاتصال في المنظمات اممعاصرة. 


بغض النظر عن التغيرات في ظروف العمل. وخلص الباحثون آخيراً J‏ أن العلاقة بينهم وبين 
العمال هي التي أدت لتلك النتائج؛ حيث أظهر الباحثون اهتماماً شخصياً كبيراً بالعمال 
أثناء الحديث معهم وأبقوهم على علم بالتغييرات. وهكذا كانت العلاقة التي وجدت بين 








الباحثين وا موظفينء تختلف تماما عن العلاقة بين المدراء والموظفين في أجزاء أخرى من 
eal!‏ 


ونظراً لاختلاف النتيجة عما كان متوقعاً واصل المهندسون الصناعيون دراسة ظروف العمل. 
وخلال المرحلة التالية قابل الباحثون آلاف الموظفين» لاكتشاف وجهات نظرهم حول ظروف 
العمل وامدراء والعمل بشكل عام. ولعل هذه هي المرة الأولى التي أجريثٌ فيها مقابلات 
مكثفة في مكان العمل, إذ إن ممثلي الإدارة العلمية -في العادة- يكتفون ببساطة بملاحظة 
العمال» فيما يلتمس الباحثون الطريقة الأكثر فعالية لتنظيم العمل. أما الآن فقد كان باحثوا 
هاوثورن OsILy Hawthorne‏ الموظفين عن مشاعرهم. Sis diy‏ 
وأصبح طرح الأسئلة أو المقابلات جزءا من بيئة العمل. | تذكر يوماً طلب فيه المدرب في 
وأشارت المقابلات إلى أن الأشخاص الذين يعملون في | برنامج تدريبي منك رأيك في 
ظروف ممائلة يواجهون هذه الظروف بطرق مختلفةء كما | الموضوعات والجدول الزمني 
أنهم ينظرون إليها بشكل مختلف أيضاً. وخلص البحث sl pes‏ اوق (Sag‏ 
إلى ١‏ 1 1 ! الا 
إلى أن ا اولقن ليه علو التنظيم | اجتماعي a‏ 23 قن 
للمجموعة ومواقفهم في هذه المجموعات. وأوصى أحد رأيك في الكم الذي تعلمته؟ 
الباحثين الرئيسيين. وهو إلتون مايوء بأن يكون المديرون | +. كيف أثرت على اهتماماتك 
ودودين في علاقاتهم مع العمال؛ بالاستماع إلى مخاوفهم, ودوافعك؟ 
وإعطائهم شعورا بالمشاركة في القرارات» حتى يتمكنوا من 
تلبية احتياجاتهم الاجتماعية". في العديد من النواحي» كان كل من مايو رة وكارنيجي 
۵ع متشابهين في توصيتيهماء وكلاهما يناقض بشكل صارخ فلسفة الإدارة العلمية. 

أو أنهم كانوا كذلك حقاً؟ هل يختلف منهج العلاقات الإنسانية في جوهره عن منهج 
الإدارة العلمية؟ 2 ole S, UIS Carnegie (, 2:355 Mayo. sila ge IS ol uas i$‏ 

: 
لإستراتيجيات اتصالية إدارية تحكمية, لا تهدف إلا إلى تحقيق امتثال العمال للأوامر 
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وتشجيعهم على قبول السلطة الإدارية. ويتمثل جوهر منهج العلاقات الإنسانية في أن 
الاهتمام بالاحتياجات الاجتماعية والمشاركة يحسّن الروح المعنوية» وتؤدي هذه الروح 
المعنوية بدورها إلى زيادة الامتثال للسلطة الإدارية في مدخل العلاقات الإنسانيةء ويعتبر 
الاتصال الإداري أداةٌ لمراقبة العمليات التنظيمية. 

على الرغم من أن التوجه العام للإدارة خلال تلك الحقبة قد يكون التحكم والسيطرة. 
إلا أن منهج العلاقات الإنسانية قد أشار إلى أهمية الاتصال بين الأشخاص. فبسبب منهج 
العلاقات الإنسانية: تُعتبر إدارة المجموعات والاستماع وإجراء المقابلات الآن كلها جزءاً لا 
يتجزأ من الاتصال الإداري. وبالإضافة إلى ذلك» أبرزّ المنهج الإداري أهمية الهياكل التنظيمية. 
ودون توجهات العلاقات الإدارية والإنسانيةء فإن الهدف الوحيد للاتصال الإداري هو حفظ 
السجلات وإعطاء الأوامر والحفاظ على الانضباط. 








- 





ولكن الاتصال الإداري يتجاوز هذه الوظائف. فكل عصر يعرف الاتصال بشكل مختلف» 
إلا أنه يساعدنا على فهم الاتصال بشكلٍ أفضل داخل المنظمات المعاصرة, ونوع الاتصال 
الذي قد يكون مناسباً في المستقبل. على سبيل ا مثال» فإن مفهوم التدرّج ليس مقبولاً تماماً 
اليوم في بعض ال منظمات» فهل سيتم قبوله في عام ١٠٠۲؟‏ وما هي القاعدة المقبولة للاتصال 
مع الموظفين الآخرين؟ 


المنهج السلوكي: 

تغيرت وجهات النظر حول الاتصال الإداري خلال خمسينيات القرن العشرين. وقد 
حظي سلوك المدراء. Le‏ في ذلك الاتصالء باهتمام واسع النطاق» حيث طبقت مبادئ كل 
من الاقتصاد والأنثروبولوجيا (علم الإنسان) وعلّم النفس وعلم الاجتماع؛ على محاولات 
فهم الاتصال في العمل. وكان التوجه العام هو النظر إلى أعضاء المنظمة كبشر متكاملين» 
ولیس كأدوات مستخدمة لإتمام العمل. وکان بیتر دراکر إe)عں5‏ ۲6۲ من بين ول 
معلمي الإدارةء الذين أكدوا أنه ينبغي معاملة العمال على أنهم أصول للشركة وليس مجرد 
مسؤولية عليها. وقد أنشأ مفهوم اعتبار الشركة كمجتمع إنساني مبني على الثقة واحترام 
العامل» وليس مجرد آلة ربح كالأدوات الأخرى المستخدمة لإتمام العمل"". 
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ظهرت العديد من النظريات الإدارية خلال هذا العصرء مثل نظرية ماكجريجور 
Mc Gregor‏ (× و ۲)» وتسلسل ماسلو «هاءة٧‏ الهرمي للاحتیاجات» ونّظم لیکیرت 
Like‏ الأربعة للإدارةء وشبكة بليك M00١ 5555s Blake‏ الإداريةء ونموذج هرزبرغ 
tll Herzberg‏ للدافعية. وقد شرحت هذه النظريات في معظم الكتب المدرسية للإدارة 
lal‏ حيث تحتوي على معلومات قيمة حول ما هو مطلوب للاتصال الإداري الفعال. 
ولكن لسوء الحظ, أصبحت التفسيرات النظرية للسلوك الإداري معقدة للغاية معقدةٌ جداً 
على معظم المدراء من جهة الفهم والتطبيق. وقد وضعت العديد من البرامج التدريبية 
لمساعدة المدراء على تطبيق هذه النظريات: ولكنها كانت بلا فائدة تُذكر في كثير من 
الأحيان. 

في ذات الوقت الذي كان تطوير النظريات حول السلوك في العمل يجري على قدم 
وساق» كان هناك الكثير من المنجزات أيضاً في مجال نظرية الاتصال. فعلى سبيل agb ULL‏ 
جي. إل. J. L. Austin asl‏ أثر الخطابات» التي تؤكد على ضرورة استخدام بعض 
اتفاقيات الاتصال لكي تكون ذات فعالية. وطور ديفيد بيرلو 86:10 122510 نموذجا يؤكد 
على الاتصال باتجاهين”". كما تم إيلاء الاهتمام للتأثيرات الاجتماعية على الاتصال؛ ولكن 
للأسف» لم يعط السياق الاجتماعي للمدراء سوى اهتمام ضئيل أو منعدم””". 

وبالإضافة إلى ذلك تلفت طبيعة الهيكل التنظيمي اهتماماً واسعاً. وقد أدركت المنظمات 
في الخمسينيات والستينيات بأنها تختلف عن المنظمات الاجتماعية في أوائل Nes‏ حيث 
طور كارل ويك )ء۷6 ۲1 نظرية التنظيم التي ساعدتنا على فهم طبيعة المنظمات 
وكيفية عمل الاتصالات داخلها. وأوضح ويك 10/1 وآخرون أن المنظمات ليست مستقرة. 
أو كيانات ثابتة؛ فهي تتطور باستمرار. بالإضافة الى «s‏ فإن شبكات الاتصال الداخلية 
والخارجية تتطور باستمرارء ويجب أن ينظر فيها المدراء عند الاتصال. على سبيل المثال» 
بدأت أهمية الشائعات والاتصالات غير الرسمية تلفت الانتباه. كما أن اختصاصات مدراء 
ا معلومات بحاجة إلى تغيير من يوم لآخر. وفي وقت سابق» أعاد فايويل اهره۴ إدراك أهمية 
شبكات الاتصال والهيكل التنظيمي عندما قدم مفهوم "التدرّج". والآنء فإن المنظمات 
بأكملها وهيكلها يتلقون اهتماماً متجددا*". 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات £v‏ 


الفصل الأول 


وقد كان لطبيعة السلوك الإداري وا موظف, ودراسة الاتصالء وتحليل طبيعة المنظمات» 
آثار هامة بالنسبة للمدراء كجهات اتصال. ومع ذلك: وكما ذكرنا سابقاء أدت هذه الدراسات 
إلى مجموعة معقدة من المعارف التي كان من الصعب على المدراء استخدامها. ومن هذا 


المدخل السلوي ظهر عصر تمكين الموظفين. 
التمكين: 


يمكن تسمية فترة التسعينيات بعصر التمكين؛ حيث يُعرف التمكين بأنه تقاسم السلطة, 
وتفوض السلطة أو المسؤولية للمرؤوسين في المنظمة”"'. في المنظمة التقليدية كانت جميع 
سلطات اتخاذ القرارات في يد الإدارة العلياء ولكن منذ ظهور النهج السلوكي» شهدنا تحولاً 
les‏ بعيداً عن مركزية السلطة. ويشجع التمكين الموظفين على المشاركة الكاملة في المنظمة. 
وقد بدأنا الآن نرى السلطة التي تُعطى للآخرين في المنظمة؛ حتى يتمكنوا من 
بحرية أكبر لإنجاز وظائفهم. 

في حين شهدت الشركات ازدياد معدلات المنافسة العامية والتطور التكنولوجي السريع» 
اعتقد كثير من كبار المدراء أن التخلي عن السلطة المركزية من شأنه أن يعزز ويسرّع تطوير 
المنتجات وال مرونة والجودة؛ حيث أوضحت إحدى الدراسات أن 4۷٤‏ من كبار المسؤولين 
التنفيذيين الذين شملهم الاستطلاع قد أفادوا أنهم ميالون للمشاركة والمناقشة» واعتمدوا 
على الاتصال أكثر من القيادة» حيث وجدوا قيمة أقل في كونهم ديكتاتوريين أو استبداديين 
أو توسعیین P dU sal)‏ 

وتُقدم رسالة الرئيس التنفيذي إلى مساهمي شركة جنرال إلكتريك في التقرير السنوي 
لعام ۹۹١‏ مثالا على فلسفة التمكين. في هذه الرسالة» أكد المدير التنفيذي أن المدراء يجب 
أن يتعلموا تفويض السلطات وتسهيل الأوامر والاستماع والثقةء وتحدث عن تبادل الأفكار 
لتطوير رؤية واحدة للشركة الضخمة. 

ويعني تقاسّم الرؤية تبادل المعلومات» بعكس ما يحدث في المنظمة التقليدية؛ حيث 
يكون كبار المدراء في كثير من الأحيان هم الوحيدون المطلعون على الوضع المالي للشركة, 
ولكن في المنظمات التي تحاول تمكين الموظفين» يتم تقاسم المعلومات مع الجميع. على 
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سبيل المثالء في شركة سبرينغفيلد المركزية لإعادة التصنيع في سبرينغفيلد بولاية Mose‏ 
يعرف العاملون على الخط كل شيء يعرفه الرئيس تقريباً عن التكاليف والإيرادات: و! 
الإدارات» والأولويات الإستراتيجية"". 








ويمكن رؤية حركة التمكين في العلاقات بين الاتحاد والإدارة؛ أصبح أعضاء النقابات أكثر 
انخراطاً في القرارات الإدارية حيث توفر الإدارة المزيد من المعلومات لهم. والواقع أن تقاسم 
المعلومات غالباً ما يكون bie‏ من مفاوضات العقود”". ويمكن العثور على أعضاء من 
الإدارة وأعضاء من النقابة مشتركين في فرق العمل وتحسين الجودة. 

وليس أمراً مفاجئاً أن محاولات التمكين واجهت العديد من التحديات؛ فشركة كاتربيلرء 
الشركة المصنعة للمعدات الثقيلة مثلاً أصبحت مشاركة العمال أمراً مقدساً في أواخر 
الثمانينيات. ومع ذلك عندما واجهت الصناعة مشاكل ماليةء أصبح برنامج مشاركة الموظف 
ضحية بلعركة مريرة بين الشركة وعمال اتحاد السيارات: وعادت علاقة الخصومة بين الاتحاد 
والإدارة. وبالتالي فإن الاتصال في اتجاه واحد أكثر تواتراً مما هو متوقع في بيئة التمكين. 

على الرغم من أن الجهود المبذولة اليوم لتمكين الموظفين قد تواجه مشاكلء فإنه 
يمكن محاولة تجريب عدد من الإستراتيجيات لتمكين الموظفينء ومن هذه الإستراتيجيات: 
مجموعات العمل المستقلة: والقيادة الذاتية. ومجموعات إيجاد الحلول» ودوائر الجودة. 
يمكن لهذه الإسترا أن تزيد من تمكين الموظفين» ولكن كما ذكر في مناقشة النهج 
السلوي وبعض النظريات وبرامج التمكين» هكن أن تصبح معقدة جداً يصعب تطبيقهاء 
وغير مناسبة لكل منظمة معاصرة. ونتيجة لذلك» برز منهج الاحتمال كفلس فة إدارية 
منطقية في أوائل القرن الحادي والعشرين"". 

















منهج الاحتمال في إدارة الاتصال: 

ينظر المدراء من ذوي الفعالية إلى الترابط ما بين مختلف جوانب المهام والشركات 
والاتصال. إن الفكرة الأساسية منهج الاحتمال هي أنه لا توجد طريقة واحدة هي الأفضل. 
تختلف إستاتيجية الاتصال الملائمة من موقف إلى آخر. وتعتمد الإستراتيجية الأكثر فعالية 
على عدد من العوامل. وبناءً عليه. فإن منهج الاحتمال الأعلى فعالية في وقت ما ومكان ls‏ 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات لق 


الفصل الأول 


قد يكون غير قعال في موقف آخر. يعترف منهج الاحتمال بأهمية مواءمة مختلف المواقف 
مع إستراتيجيات اتصال متنوعة. إن المنهج العلمي ربما يكون أكثر ملاءمة في موقف ماء بينما 
يكون بذل جهود مكثفة لتمكين العاملين أفضل في وضع أو مكان آخر. 

وعلى سبيل المثالء ربما يصرخ المديرء أثناء الأزمات» في وجه مرؤوسيه ويوجههم بما هو 
مطلوب القيام به تماما؛ لأن الاتصال المتبادل ربما يكون مضيعة للوقت. لكن أثناء الأوقات 
الأكثر هدوءاً. فإن النقاش ما بين المدير والتابعين له رها يكون مناسباً. يسمح الوقت 
بالنقاش. إن كل إستراتيجية اتصال -النهج الأوتوقراطي المباشر والنهج التشاري- تكون 
ملائمة في مواقف مختلفة. 





هذا وقد شهد منهج الاحتمال رواجاً مؤخراً؛ وذلك لتعقيد الشركات, وبصفة خاصة في 
الشركات متعددة الجنسيات المتعددة الثقافات. يجب على المدراء تفهّم أنه ليس هنالك 
طريقة واحدة للاتصال؛ حيث يعتمد الاتصال الفعال على الموقف. ولا يعني ذلك القول مع 
ذلك أن الشركات المعاصرة ثدار بطريقة فوضوية. وعلى النقيض US yo‏ فقد تم التأكيد 
على المساءلة وأنظمة الرقابة منذ إنهيار الشركات المتعددة الجنسيات مثل إنرون: أدلفيا. 
وويرلدكو في أوائل القرن الحادي والعشرين. ويشدد 
قانون ساربائيس - أوكسلي لعام ۲۰۰۲ (وبخاصة توقف وقكر 
القسم »)٤٠٤‏ على الحاجة إلى مراقبة العمل .١|‏ ماهي بعض التعقيدات في By‏ 
وعمليات التدقيق. والغاية من ذلك هي أنه في | أعمال اليوم التي تجعل نموذج 
الوقت الذي تصبح فيه حوكمة الشركة أكثر شفافية, | الاحتمال ملائما جدا؟ 
فإن المعلومات تتدفق بسلاسة أكثر ويتكيف المدراء | 7. كيف مدراء اليوم تحديد العوامل 
المساهمة في مواقفهم الخاصة؟ 


ذوي الفاعلية مع تعقيدات كل موقف عند الاتصال. | 
وبإختصارء يمكن أن تستمد الأفكار الجيدة من 
المناهج العلمية: الإدارية: العلاقات الإنسانية. السلوكية: وتمكين الاتصال. كما أن التحليل 
الإبداعي مطلوب لضمان أن إستراتيجيات الاتصال تتكيف مع مختلف الاحتمالات. 
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العوامل المؤثرة على احتمالات الاتصال: 

يعرض الفصل (؟) طبيعة الاتصال ونموذجاً للاتصال الإداري. وتقدم هذه المناقشة ثلاثة 
احتمالات ينبغي النظر فيها عند وضع إستراتيجية للاتصال الإداري. فليس من الممكن 
مراجعة جميع الحالات؛ نظراً لأن كل مدير يواجه العديد من الحالات الفريدة. وعلى الرغم 
HS go‏ يمكن مراجعة الأحداث الرئيسية الحالية التي قد تؤثر على بيئة المدير. تستعرض 
الأقسام التالية التأثيرات الاجتماعية والتجارية الرئيسية التي تؤثر على احتمالات الاتصال 
الإداريء وعلى وجه التحديد التنوع وال منافسة وجودة ال منتج والأخلاقيات. 








التنوع: 

يعمل الجميع في يومنا هذا مع سكان أكثر deg‏ مما كان منذ عقود قليلة مضت. وفي 
بداية عقد الستينيات» تبنت الولايات المتحدة التسامح والتنوع كرسالة إستراتيجية. وعلى 
الرغم من ذلك. لا يزال الحد من التحيز الثقافي في مكان العمل يشكل تحدياً للمدراء. 
ويعني هذا التحدي» الذي تتم مناقشته في هذا النص, أنه لابد للمدراء أن يكونوا قادرين 
على الاتصال مح مجموعة أكبر من الجمهورء بل إن عليهم كذلك مساعدة موظفيهم على 
رؤية التنوع كأصل مؤسسي بدلاً من الالتزام. وينبغي أن يكون ا مدير ا معاصر على وعي 
خاص بأربعة أنواع من التنوع؛ والتي أصبحت أكثر حدة وانتشاراً وهي: الجنس. والثقافة, 


والعمر, والتعليم. 


تنوع الجنس: 

خلال العقود الثلاثة الماضية, كتب الكثيرون عن الاختلاف بين الرجال والنساء في طريقة 
الاتصال. كما وجه الاهتمام إلى كيفية اتصال النساء والرجال مع بعضهم البعض. arro as‏ 
أسئلة كثيرة: هل الرجال أكثر حزماً من النساء؟ هل تُظهر المرأة المزيد من الدعم الاجتماعي 
والتعاطف مع الزملاء؟ هل يُبدي الرجال والنساء أنواعاً مختلفة من الآراء والملاحظات؟ هل 
تختلف أنماط القيادة بين الرجال والنساء؟ هل تنقل المرأة رسالة غير لفظية مختلفة بنفس 
الإيماءة؟ هل يستخدم الرجال الفضاء يشكل مختلف مع الرجال الآخرين مقارنة بالنساء؟ 
هل يستخدم الرجال والنساء إستراتيجيات مختلفة مقنعة؟ 
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في كثير من الحالات» لا تكون الإجابات على هذه الأسئلة وما شابهها واضحة. وعلاوة 
على ذلكء هناك أدلة على أن الإجابات تتطور عند حدوث تغيرات اجتماعية عامة. diei‏ 
الجنسي هو مثال للعوامل المؤثرة على الاتصال بين الجنسين في العمل. عندما يفكر بعض 
الناس في التحرش الجنسيء فهم يفكرون باللمس أو القرب البدني» بينما التحرش الجنسي 
بالنسبة لآخرين قد يكون نكتة dd‏ أو نظرة العين المدققة» أو حتى القرب غير المتوقع 
وغير المرحب به (يوجز الفصل )٠١(‏ أكثر عواقب الفهم الخاطئ للسلوكيات غير اللفظية 
شيوعاً). هناك احتمال آخر للتحرش الجنسي في مكان العمل وهو التغبير المفاجئ للمشرف 
في جداول العمل؛ الذي يجعل من الصعب على العامل ترتيب رعاية الطفل أو المواصلات 
إلى أماكن العمل””". فالفكرة هنا هي أن تعريف التحرش في مكان العمل يتطور ويتوسع 
ليعكس هذه التصورات. 

ونظراً للطبيعة المتطورة للعلاقات في مجال الاتصالات وفي مكان العمل بين الجنسين» 
كانت الأجوبة النهائية بشأن الاختلافات بين الجنسين في الاتصالات صعبة:؛ ولكن تم 
تقديم حجج قوية بشأن الاختلافات. تتبنّى ديبورا تانر في كتابها الأكثر مبيعاء قضية لدعم 
الاختلافات في أتماط الاتصال للرجال والنساء. وفي قيامها Last padi WL‏ أسباباً مثيرة عن 
الرجال والنساء الذين لديهم صعوبة في الاتصال مع بعضهم البعضء وتشمل هذه الأسباب 
کا من الصفات الموروثة والسلوك المكتسب"". 

تعد الاختلافات في الاتصال بين الجنسين أمراً هاماً؛ بسبب الاختلاف النوعي المتزايد 
للقوى العاملة. وفي حال لم يتمكن الرجال والنساء من الاتصال بنجاح مع بعضهم البعضء 
فسوف يواجهون صعوبة في النجاح. وأثناء الثورة الصناعية عندما سادت ممارسات الإدارة 
العلمية» كان لدى المرأة أنواع معينة من الوظائف, وكان للرجل أنواع أخرى وحصلت 
المرأة إما في الغالب على وظائف روتينية أو مستوى منخفض في مجال التصنيع أو الأعمال 
الكتابية. وفي حال أرادوا أن يكونوا مهنيين» ٠‏ فكانت خياراتهم تندرج في التدريس والتمريض. 
وفي الوقت نفسه. كان الرجال أكثر تنوعاً في الوظائف مثل الإدارة والهندسة. وعموماً عمل 
الرجال في الغالب مع الرجال» وعملت النساء مع أطفال أو نساء أخريات. 

ولكن اليوم يتاح للنساء فرصاً أكبر. ويتاح لهن الوصول إلى معظم المهن. ففي عام 
AVI‏ شغلت النساء نسبة +٠‏ في المائة من القوى العاملة في الولايات المتحدة. وبحلول عام 
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٠٠٠١‏ ارتفعت هذه النسبة إلى أكثر من ٤١‏ في اممائة”". ويشير مكتب إحصاءات العمل قي 
الولايات المتحدة إلى آن بحلول عام ۲٠۲۲‏ سوف تزيد نسبة مشاركة النساء بنسبة 0,6 في 
المائة» وبذلك ستشغل النساء غالبية القوى العاملة'”". كما انتقلت المرأة نحو الإدارة. وفي 
عام ۱۹۸۲ كان قد بلغ ثلث المدراء من النساء فقطء ولكن بحلول عام 717 ووفقاً لمكتب 
الإحصاء في الولايات المتحدة. شغلت النساء 01.5 في المائة من المهن الإدارية والمهنية والمهن 
ذات الصلة*". وعلاوة على ذلك. تضاعف عدد النساء اللاق يعملن كموظفات في الشركات 
العشرة الأوائل لأفضل الشركات "فورتشن ۰۰" 500 ۴۵۴۲۵۸۲ في أقل من عشرين عاماً من 
۷ في المائة في عام ۱۹۹0 إلى ۱۷ في المائة في عام "٣١٠٤‏ . 

وكما تم ذكره آنغا بمكن القول بأن الرجال والنساء يتصلون بشكل مختلفء وذلك ما 
يترتب عليه إخفاق الرجال والنساء» وعدم القدرة على الاتصال مع بعضهم البعض في العمل. 
وعلاوة على ذلك فإن المرأة في الإدارة عادة ما تكون أكثر نفوذاً للمخاطر من الرجل, وتتخذ 
منظوراً أطول أجلاً وهي أكثر توجهاً نحو العلاقة. وينبغي النظر في هذه الاختلافات بين 
الجنسين على أنها مكملة وليست إشكالية؛ نظراً لأن البحوث تظهر أن التنوع في فرق العمل 
يؤدي إلى نتائج أفضل (انظر الفصل )٤(‏ لإجراء فحص شامل للاتصالات الجماعية). ويجب 
على المدراء الفعالين مراعاة الاختلافات بين الجنسين. وبذل جهود خاصة لتكييف اتصالاتهم. 








التنوع الثقافي: 

يجب أن يكون المدراء قادرين على الاتصال مع أشخاص من الثقافات الأخرى. وكذلك 
أشخاص من مختلف الأجناس. فالتنوع المتزايد للقوى العاملة في الولايات المتحدة هو 
انعكاس للتنوع السكاني المتزايد. وتنتج هذه الظاهرة الديمغرافية طيفاً متنوعاً من المصالح 
واللغات والثقافات: التي تؤثر على الطريقة التي يتم بها العمل. لم يعد يمكننا أن نفترض 
أن الشخص النموذجي الذي يحترف ممارسة الأعمالء هو الأبيض غير المنحدر من أصل غير 
إسباني. وفي عام 7017, بلغت نسبة السكان المصنفين على أنهم من البيض غير المنحدرين 
Uu] dol oa‏ بواسطة مكتب الإحصاء في الولايات المتحدة 710 في المائة» ومن المتوقع 
أن تنخفض إلى ٠٠‏ في المائة بحلول عام 117 +*؟. وفي حال استمرت المعدلات الحالية للتغير 
السكاني الوطني» كما كان الحال طيلة العشرين عاماً الماضية؛ وبحلول عام ۲٠۲۵‏ سوف 
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يفوق أعداد البيض غير ا لمنحدرين من أصل إسباني من قبل الأقليات. في الواقعء تملك ولايات 
هاواي Hawaii‏ وکالیغورنیا "Texas "LL. 535 New Mexico s, — 5255 California‏ 
بالفعل أقلية من السكان البيض غير المنحدرين من Ala Jal‏ 

وعلاوة WS Ye‏ تشير التقديرات السكانية الرسمية إلى أن المجتمع الإسباني هو أكبر 
مجتمع عرقي في الولايات المتحدة؛ حيث بلغ عدد سكانه 01,8 مليون نسمة في عام 17١17‏ 
(SIS al go LSU 3 VS)‏ ليصل إلى 18,6 في المائة من السكان بحلول عام "۲١٠۷‏ . 
وفي عام ٠۲١٠۲‏ تم تقدير عدد السكان الأمريكيين المنحدرين من أصل أفريقي بنحو 5,0 
مليون نسمة (1,؟1 في المائة من السكان). ومن المتوقع أن ينخفض إلى ٠۲,٤١‏ في المائة 
بحلول عام ۲۰۱۷. وف عام ۲١٠۲‏ تم تقدير عدد السكان الأمريكيين المنحدرين من أصل 
آسيوي بنحو 10,7 مليون نسمة )65 المائة من إجمالي الولايات المتحدة)ء ومن المتوقع 
أن يصل إلى 0,۲ في المائة بحلول عام "١٠۷‏ . 

ومن المهم بالنسبة لممارسة الأعمالء معرفة التكوين الديمغرافي للمناطق الجغرافية؛ 
بحيث يمكنها من توطين المنتجات والخدمات والتسويق بشكل فعال. وقد ازدادت نسبة 
الإسبان بشكل كبير في العديد من مدن جنوب غرب الولايات المتحدة, في حين أن السكان 
الأمريكيين المنحدرين من أصل أفريقيء هم الأغلبية في بعض ال مناطق في جنوب شرق 
الولايات المتحدة. بمثل الأمريكيون الأصليون الأقلية السائدة في أجزاء من نيو مكسيكو 
s Arizona L355 jl; New Mexico‏ هونولولو ناانااهه110 وسان قرانسيس كو مه5 
gloss California L355JIS &L J3Ss SLIBVI x5] 5555 LI J te Fransisco‏ 
Hawaii‏ هي الولايات التي لديها أعلى مؤشر للتنوع, والذي يعتبر مقياساً لاحتمالية ائتماء 
شخصين تم اختيارهم عشوائياً من نفس المنطقة» إلى مجموعات عرقية أو إثنية مختلفة. 
هذه الإحصاءات الديمغرافية ذات صلة بالمدراء؛ نظراً لأن الثقافات المتنوعة تمتلك قيم 
عمل مختلفة وأساليب اتصال. ويجب على المدراء أن يتعلموا الاتصال مع المدراء والموظفين 
الآخرين من جميع الخلفيات الثقافية. وفي أقل من عشرين عاماً لن يكون هناك سباق 
الأغلبية في الولايات المتحدة. وعند هذه النقطة التي لن يكون استخدام مصطلح الأقلية 
له معنى. 
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الاتصال في المنظمات اممعاصرة. 


يجب أن يكون المدراء قادرين على العمل مع 
الثقافات المتنوعة» سواء داخل المنظمات الخاصة 
بهم أو مع المنظمات الأخرى. وستزداد الاتصالات مع | .١‏ تذكر إعلاناً tel sl assi‏ | 
الموظفين المدراء من الثقافات الأخرى كلما تحسن مؤخراً عن أحد المنتجات 
النقل والاتصالات. على سبيل المثال. أن يكون المفضلة لديك. كيف تناشد 
امدراء التنفيذيون مثل مدراء de sob RAL‏ دراية الرسالة المقنعة جماهير متعددة 
بالاتصال بين الثقافات المترتبة على زيادة الأعمال أ الثقافات؟ 
التجارية الدولية. كما أن التحالفات الشرائية الدولية | ؟. كيف يمكن تحسينه؟ 
تفشل أيضاً نظراً لضعف الاتصال'"". وهذا ما يعني: 
الاتصال الإداري بين الثقافات, والذي يتم مناقشته بالتفصيل في الفصل (MY)‏ 

ds‏ محاولة للتوصل إلى فهم السوق متعدد الثقافات المتنامية: تقدم الأعمال التجارية 
في الولايات المتحدة منتجات وخدمات مختلفةء وهي تستخدم نداءات إعلائية وترويجية 
جديدة. ووفقاً للتقرير السنوي عن الاقتصاد والثقافات المتعددة لمركز کان لدی 
مستهلكي الأقلیات ۲,٢‏ تريليون دولار من الدخل المتاح في عام 27١17‏ وهذه قوة هامة 
ومؤثرة في الاقتصاد الأمريي. ويعد السوق الإسباني وحده أكبر من الاقتصادات كلها في 
جميع البلدانء باستثناء 1 بلداً في العالم. ومن المتوقع أن يزداد مع دخول المزيد من 
الإسبان إلى قوة العمل. 


التنوع العمري: 

وهناك نوع ثالث من التنوع يجب على المدراء إذراكهء وهو التنوع العُمري. يعيش 
الأمريكيون لفترة أطولء ويزداد متوسط عمر الموظفين العاديين. وبحلول عام Y Y‏ سيكون 
8 في المائة (۳۸) من سكان الولايات المتحدة فوق سن الخامسة والخمسين. ولأول مرة 
في التاريخ تعمل أربعة أجيال معا bos‏ ملكتب إحصاءات العمل في الولايات المتحدة, في 
المتوسطء كان أكثر من ٠١‏ ي المائة من الأمريكيين العاملين في العام الماضي بين سن الخامسة 
والخمسين والأربعة والستين وكان ما يقرب من ٥‏ في المائة (0) منهم في سن الخامسة 
والستين على الأقل. وإضافة إلى ذلك كان حوالي حمس العمال العاملين لا يقل عمرهم عن 
تة وخم Pe‏ 
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الفصل الأول 


لقد عاش العامل الذي يبلغ من العمر ثلاثين عاماً في عام 10 ٠١‏ في عام مختلف تماماً. 
عن العامل الذي يبلغ من العمر ستين عاماً. فالبالغ من العمر ثلاثين dale‏ ولد في عام 1546 
وم يشهد الاضطرابات الوطنية من حرب فيتنام» ونشأ في عصر الثراء النسبي. وهو متعطش 
للتكنولوجيا. تعد الشبكات الاجتماعية متعددة الثقافات ذات أهمية. ويتذكر البالغ من 
العمر ستين عاماً حرب فيتنام: وقد تأثر بالانهيار الاقتصادي العالمي لعام ٠٠١8‏ وتعتبر 
الأوراق المالية الاقتصادية والوطنية من الشواغل الرئيسة. 

قد تؤدي هذه الاختلافات في العمر والتجارب إلى صعوبات أكبر في الاتصال, أكثر مما 
هي ناجمة عادة عن الاختلافات الثقافية: على سبيل المثال» النظر في امرأة من أصل كوري 
وأخرى من أصل إسبانيء واللتان تبلغان من العمر ثلاثين عاماً على حد سواء. ولدتا ونشأتا 
في ضاحية دالاس؛ وتلقتا تعليمهما في جامعة تكساس.؛ وعملتا في دالاس. وقد تكون هاتان 
المرأتان أكثر شيوعاً. وتجدان من الأسهل الاتصال مع بعضهما البعض أكثر من المهاجرات 
من أصل إسباني أو جنوب شرق آسياء البالغات من العمر ستين ale‏ اللواتي يُشرفن عليهن. 

يمكن أن يكون الاتصال عبر هذه الاختلافات العُمرية تحدياً كبيراً في مكان العمل, 
وهو التحدي الذي لا يمكن للشركات ae JSS Aland‏ مختلفء والفجوات بين الأجيال 
أمرٌ طبيعيء ولكن التوترات بين الأجيال تبدو قوية بشكل خاص بين المديرين والقادة في 
الثلاثينيات وأوائل الأربعينيات (الذين يطلق عليهم الجيل ) والعمال ثي العشرينيات 
(الذين يطلق عليهم الألفية). ووفقاً لباحثي كلية هارفارد لإدارة الأعمال: بدأ جين إكسرز 
العمل عندما كان الاقتصاد uy‏ وكانت مساراتهم الوظيفية متأرجحة. وعندما شعروا 
بالضعفء قَدّموا التضحيات الشخصية والعائلية لتحقيق النجاح. واليوم» فإن موظفيهم 
الشباب أقل رغبة في التضحية بوقتهم مع عائلاتهم. إنهم يتوقعون أن يتم تقييمهم على 
أساس الإنتاجية» وليس على أساس ساعات العمل في مكاتبهم» وعلى وجه الخصوص عندما 
يصبح موقعهم الجغرافي غير ذي أهمية بفضل أدوات التكنولوجيا. وتكمن ولاءاتهم في 
شبكتهم الاجتماعية بدلاً من عملهم, ولا يخشون التغيير"". ومن الواضح أنه عندما تتصادم 
القيم بين أرباب العمل ومرؤوسيهم» يصبح الاتصال الفعال عبر الفجوة بين الأجيال أكثر 
أهمية. ويجب على المدراء النظر في حالة الاحتمال هذه يسبب آثارها على إبقاء الموظفين» 
والانسجام وكفاءة مكان العمل. 
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التنوع التعليمي: 

النوع الرابع من التنوع والذي يجب على المدراء الاعتراف به كحالة احتمالية هو 
المستوى التعليمي؛ نظراً لأن تعليم القوى العاملة يتغير بشكل كبير. ووفقاً لمكتب إحصاء 
السكان في الولايات ا متحدةء فإن ۸۸ في المائة من سكان الولايات المتحدة الذين يبلغون 
من العمر ۲١‏ عاماً فما فوق» هم من خريجي امم دارس الثانوية على الأقل. وأفاد المكتب 
بمستويات تعليمية عالية قياسية لكل المجموعات العرقية والإثنية تقريباً والأمة عموماً. 
وعلاوة على ذلك فإن 7١‏ في الماثة ios‏ من القوة العاملة المدنية لديها شهادة جامعية”". 
ويعني ارتفاع مستويات التعليم أن الموظفين سيسائلون المدراء بسهولة» ويريدون أن يكون 
لهم رأي فيما يتعلق بأي قرار يؤثر عليهم. في عصر الإدارة العلمية من فريدريك تايلور 
Fredrick Taylor‏ من الممكن للمدير أن يخبر الموظف المتعلم ما يجب القيام به ببساطة. 
وعلى ld Ge pes!‏ يجب اليوم على المدراء الاستماع إلى الموظف وطلب المساعدة مع 
حل المشكلة. 

وخلاصة القولء التنوع في الجنسء والثقافة» والعمر. والتعليم؛ هي عوامل رئيسية 
تؤثر في حالات الطوارئ التي يواجهها المدير في مجال الاتصال. وبالنظر إلى القوى العاملة 
المتنوعة على نحو متزايدء يحتاج المديرون اليوم إلى تطوير الكفاءات؛ التي من شأنها 
تمكين الاتصال الفعال داخلياً مع أرباب العمل والمرؤوسين وزملاء العمل, وخارجياً مع 
العملاء والموردين والباعة: والهيئات التنظيمية والجمهور. ويعمل حوالي نصف شركات 
فورتشن ٥۰۰‏ 500 10:1106 كموظفين في مجال التنوع”". ويضطلع هؤلاء الموظفون 
بمسؤوليات متنوعة. ولكن في شركات مثل كولجيت بامموليف وجنرال إلكتريك, فإنها تقدم 
المساعدة الفردية وتنفذ برامج تدريبية متخصصة للمدراء» في محاولة لمساعدتهم على 
رؤية أن التنوع في مكان العمل هو منفعة بدلاً من التحدي. 








المنافسة والسعى إلى تحقيق الجودة: 
وكما هو موضح في القسم السابقء يعتبر التنوع حالة احتمالية هامة في مجال الاتصال 
الإداري. والثاني هو الجودةء وهي ميزة تنافسية للأعمال التجارية. وفي أواخر الستينيات» 
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الفصل الأول 


تلقى الصحفي الفرنسي جان Jean-Jacques Servan-Schreiber jy Su G16,» Tle‏ 
شهرة كبيرة لكتابه "التحدي الأمريكي "The American Challenge‏ هذا الكتاب», 
حذر الأوروبيين من أن الصناعة الأمريكية كانت متقدمة جداً عاى العام الصناعيء وأن 
الولايات المتحدة آخذة في توسيع الفارق. ولكن في عام ۱۹۹۲ فإن كتباً مثل الجودة 
أو Quality or Else: The Revolution in World à 21lJI JU. I (à 855 3I Lane‏ 
151655 أكدت على أن الجودة يجب أن تتحسن في حال أرادت الولايات المتحدة أن 
تبقى قادرة Je‏ المنافسة"". وأشار إدواردز دمينغ W. Edwards Deming‏ 421 رواد 
السعي إلى تحقيق الجودة: إلى أنه من أجل تحسين الجودة بشكل مستمرء يجب أن تكون 
الأنظمة جاهزة 5 الردود والملاحظات من الموظفين والعملاء. ويوافق المدراء المعاصرون 
الآن على فكرة أن الأعمال هي لعبة تنافسية على الصعيد العالمي؛ وأن الجودة مفتاح أساسي 
لتحقيق النصر. الميزة التنافسية والجودة هي الكلمات الشائعة في الأعمال التجارية اليوم. 
ولكن ماذا تعني الشروط؟ 

من الممكن اعتبار المنافسة جهداً من طرفين أو AST‏ يتصرفان بشكل مستقل لتأمين عمل 
الطرف الثالث» من خلال تقديم الشروط الأكثر جاذبية. وتعني البيئة التنافسية أن المنظمة 
يجب أن تقدم منتجاً أو خدمة بطريقة أكثر كفاءة وفعالية من منافسيها. وكذلك: الخدمة أو 
أو أقل الأسعار. توجد مساحة صغيرة للأخطاء. ويجب 
طفيفة. أو أجزاءً قليلة أو أجزاءٌ غير مسموح بإعادة صياغتها. 
ومن الممكن تحمل بعض إصلاحات ال منتج ويجب أن تكون دورات التسليم قصيرة. ويلزم 
بذل جهود متواصلة لإيجاد طرق جديدة, لتحسين المنتج أو الخدمة مع خفض التكاليف. 

تشمل بعض الخصائص التي تحتاجها المنظمة للحصول على ميزة تنافسية في أسواق 
اليوم» القدرة على القيام بما يلي: 

٠‏ الوصول إلى الموارد. 


٠‏ إضافة قيمة. 









٠‏ تطوير قاعدة مهارات جيدة بين القوى العاملة. 
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الاتصال في المنظمات املعاصرة. 


٠‏ جذب الاستثمار. 

+ تطوير الخصائص غير السعرية التي تناسب الأسواق الأخرى. 

٠‏ القدرة على تقديم الأسعار التنافسية. 

٠‏ القدرة على تحقيق الكفاءة. 

٠‏ استخدام التكنولوجيا. 

٠‏ القدرة على الإبداع. 

عند النظر إلى عوامل القائمة هذه. لاحظ كم متها يعتمد على كفاءات الاتصال الإداري 
بشکل مباشر. نعم» معظمهم. وفي يومنا هذاء يجب أن يكون المدراء قادرين على جمع 
المعلومات والأفكارء وتبادل البيانات» والتعزيز والإقناع لضمان تحسين العملية بصورة 
مستمرة. يجب أن يكون المدراء حلقات اتصال ذات كفاءة وفعالية في بيئة سريعة الوتيرة 
وتنافسية للغاية. فهناك وقت محدود للاسترخاء والتفكير في إستراتيجيات الاتصال. 

دعونا ننظر على سبيل المثال» تويوتا هي الشركة رقم )١(‏ لصناعة السيارات في أمريكا 
(حسب الإنتاج). واعتباراً من يناير ۲١٠٤‏ كان ترتيب الشركة الرابعة عشرة في العالم (حسب 
الإيرادات). تعتمد تويوتا على أنظمة التصنيع؛ والتحكم الإحصائي في العمليات: وغيرها من 
LAV‏ المثبتة في إطار إستراتيجية التحسين المستمر, لإنتاج المنتجات عالية الجودة التي 
يطلبها المستهلكون. وتساهم جميع العناصرء بما في ذلك اتصالات الإذارة مع المتعاملين 
وا موردين وا موظفين» في سمعة تويوتا بشأن الجودة"". 

تستخدم العديد من المنظمات» من أجل تعزيز قدرتها على المنافسةء فرق عمل وظيفية 
dL‏ يتعلم فيها ا لموظفون مجموعة متنوعة من المهام ويعملون معا وهو تقريبا ما 
يتعارض تعارضا مباشراً مع مدخل الإدارة العلمية. عندما يتم استخدام فرق العمل الوظيفية 
الشاملةء يجب على ا مديرين فهم وتنسيق مجموعة متنوعة من الأنشطةء ويجب أن يكونوا 
قادرين على الاتصال مجموعة متنوعة من وجهات النظر. 


قي بعض الحالات» يجب تغيير الثقافات ai‏ 





بأكملهاء من ثقافة لا تكون فيها 
الجودة ذات أهمية تذكرء إلى ثقافة تقول: "الجودة هي الوظيغة الأولى"» شعار شركة فورد 
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موتورز منذ الثمانينيات. والشعار يمثل بإيجاز التغيرات الثقافية التي تحاول العديد من 
الشركات القيام بها. هذا يعني أنه لا بد للمدراء أن يكونوا قادرين على الاتصال بشكل 
يوضح رغبة حقيقية في الجودة» ويجب أن يكونوا على استعداد للاستماع للموظفين حول 
تحسينات الجودة. في عام ٠٠٠٠۲‏ في حين احتفل فورد بالذكرى السنوية ال ١١٠٠ء‏ وقال 
الرئيس والرئيس التنفيذي لشركة بيل فورد: "يعتمد نجاحنا بشكل دائم على منتجاتنا 
وموظفينا ... سنقوم بتطبيق تفكير جديد وتكنولوجيا مبتكرة» على كل ما نقوم به من 
العمليات التجارية الأساسية الخاصة بناء إلى المنتجات التي تحدد من نحن كشركة". ويد 
أن هذا التفاني للجودة يؤت ثماره. ففي عام 1١11‏ حصلت فورد على حصة في السوق في 
الولايات المتحدة: أكبر من حصة أي شركة أخرى لصناعة السيارات". 





هنا مثال بسيط على كيفية عمل ثقافة الجودة في المنظمة. وقد اعتقد عامل تجميع 
سيارات فورد أن لديه طريقة أفضل لتركيب مرآة الأبواب. وبعد عدة مناقشات مع مديري 
الإدارات» تم تنفيذ إجراء أفضل"". وفي حال مم يكن المديرون على استعداد للاستماع إلى ما 
يخص تحسينات الجودةء فلن ينجحوا في تنفيذ ثقافة الشركات اللازمة. 


الأخلاقيات: 

نمة حللات احتمالية رئيسية ثالثة ينبغي على المدراء مراعاتها عند الاتصال» وهي 
أخلاقيات العمل. في السنوات الأخيرة. قد تجسدت مخاطر السلوك غير الأخلاقي» من خلال 
فضائح كبرى في كل من العالمين السياسي والعالمي. وقد وُجهت تهم الأخلاقيات ضد المسؤول 
التنفيذي الأكثر وضوحا في الولايات المتحدة- الرئيس بيل كلينتون Bill Clinton‏ - وا موجهة 
بشأن اتهامه بالكذب في عام 1598. وبعد مرور عقد من الزمنء أصبح رود بلاغوجيفيتش 
دكت زومعة81 804 أول حاكم لولاية إيلينوي 11110015 في التاريخ: يتم اتهامه باستغلال 
lal Jl‏ وسط اتهامات بأنه حاول بيع مقعد مجلس الشيوخ الأمريكي الذي كان يشغله 
الرئيس باراك أوباما هحصهط0 علعمعه8. 





في أوائل القرن الحادي والعشرين» تم اتهام المدراء التنفيذيين في أديلفيا «نطماءفA.‏ 
آرشر أندرسن L5jlss -WorldCom es. 54/555 Enron 553! Arthur Andersen‏ 
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ستيوارت أومنيميديا دذلءسنصد0 «HealthSouth ùl ıa «Martha Stewart‏ 
وغيرها من الشركات بالانتهاكات الأخلاقية الكبرى: الاحتيال المحاسبيء والتلاعب بالأوراق 
المالية» وعرقلة سير العدالة والكذب, وغيرها. وفي كثير من الحالات, تمت إذانة التنفيذيين 
المتهمينء وفي بعض الحالات ذمرت شركاتهم. وقد أثارت هذه الأحداث اهتماماً متزايداً 

بالمعايير الأخلاقية في مجال الأعمال التجارية. 





يواجه المدراء المعضلات الأخلاقية والإغراءات على جميع المستويات: وليس فقط القادة 
السياسيون والمدراء التنفيذيون للشركات الذين يحظون باهتمام الصحفيين. واليوم» تشمل 
القضايا الأخلاقية العليا في الأعمال التجارية الممارسات المحاسبية للشركات: واستخدام 
وسائل التواصل الاجتماعي بين الموظفين؛ والعلاقات في مكان العمل (التحرش). والمساواة في 
الأجور"". فلننظر في الأمثلة التالية من القضايا الأخلاقية في الاتصال الإداري: 

٠‏ كان المشرف على وكالة سفر على علم بأن وكلاءه من الممكن أن يحصلوا على 
مكافآت كبيرة: مقابل الحجز لمائة )٠١١(‏ عميلٍ أو أكثر كل شهر مع شركة لتأجير 
obe‏ على الرغم من أن العملاء عادة يرغبون في وكالة تأجير يتم اختيارها 
على أساس أقل تكلفة. وعمل الوكلاء على أساس العمولة. هل ينبغي على المشرف 
"تحذير” مرؤوسيهء أو ينبغي الوثوق به في استخدام أفضل أحكامهم؟ 

٠‏ أبلغ المدير التنفيذي المسؤول عن مرفق توزيع القطع, الموظفين أن يخبروا عملاء 
الهاتف المحمول أن المخزون موجود في المخازن حتى لو لم يكن كذلك. واستغرق 
تجديد البنود يوماً واحداً أو يومين فقط. لم يتأذ أحد بسبب التأخير. هل من الأخلاق 
أن تقوم الشركة بإخفاء هذه المعلومات؟ 

٠‏ تساءل مدير المشروع في مهمة استشارية» عما إذا كان ينبغي استبعاد بعض الحقائق 
من التقرير؛ نظراً لأن المدراء التنفيذيين للتسويق الذين يدفعون التقرير» يظهرون 
بمظهر سيئ في حال أدرجت الوقائع. ما هي المسؤولية الأخلاقية لمدير المشروع؟ 

٠‏ طلب من شركة تصنيع في أمريكا الشمالية تعمل في الخارج: أن تقدم مدفوعات 














نقدية (رشوة) إلى المسؤولين الحكوميين: ويتم إبلاغها بأنها متسقة مع العادات 
المحلية: على الرغم من كونها غير قانونية في أمريكا الشمالية. هل ينبغي على الشركة 
المصنعة تقديم مثل هذه المدفوعات؟ 
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إن الإجابات على هذه الأسئلة ليست سهلة؛ وفي جو اليوم من السخرية وعدم الثقة, 
يوجد هامش ضيق لارتكاب الخطأ. يناقش الفصل (۲) مفهوم مناخ الاتصال: ويشير إلى أن 
الثقة ضرورية لتطوير مناخ اتصال إيجابي. ولسوء الحظ يواجه المدراء صعوبة في تطوير 
الثقة:» عندما تواجه الكثير من الأمثلة الصارخة على ظاهرة عدم الثقة بين المدراء والأفراد. 
مطالب أخلاقية متناقضة. 

e‏ ولس كاك مجنو ملعو ةا الفاغ 

I‏ الأخلاقية, ولا يوجد قانون للمتابعة. م يتم تدوين 

قم يفجن مياق elsi‏ النحلفك | الغديين م نالب الوكيات: ويجب عن المشدراة أن 

sod Aci ael gal رر‎ | ATA dio 

يني للفروق الدقبقة في الاتصال AMI‏ « هي الطريقة 
-١‏ من كب ميثاق قواعد السا | الوريدة للحفاظ le‏ 'ثقة الموظفيت ٠7”‏ © 


ونظراً لعدم وجود قوانين عالمية: فإن ما يراه 
شخص أو جماعة أخلاقياً قد يكون غير أخلاقي 
بالنسبة لأشخاص أو جماعات أخرى. وتُعد مسألة 
- ما هي أهم أسباب وجود مواثيق | أخز رشاوى مثال جيد؛ فهي مقبولة أخلاقياً تماماً في 
لقواعد السلوك؟ » 





۲- ما هي عواقب الالتزام به؟ 
*- ما هي عواقب انتهاكه (إن 


وجدت)؟ 


بلد ماء وغير أخلاقية أو ربما غير قانونية في بلد آخر. 
تساعد المنظمات المدراء في العديد من المشكلات 
الأخلاقية التي تواجههم عند الاتصالء من خلال توفير املبادئ التوجيهية والحلقات الدراسية 
وحلقات العمل. في عام ٠٠٠8‏ أنفقت الشركات ما يقدر بنحو 5,١‏ مليار دولار على التدريب 
في مجال الأخلاقيات. وهذا الجهد هو رد جزئي على قانون ساربينز أوكساي لعام 3٠0٠‏ 
والذي يجعل المدراء التنفيذيين للشركات مسؤولين عن السلوك غير الأخلاقي لموظفيه. إلا 
إذا كان بإمكانهم إظهار أنهم قدموا التدريب الأخلاقي لهم“ . 

تستخدم العديد من الشركات إستراتيجية أخرىء بغرض تحسين أخلاقيات الاتصال؛ 
فهي تضع ميثاقاً أخلاقياً رسمياً. ويوضح الميثاق توقعات الشركة بشأن سلوك الموظفين, 
وتوضح أن الشركة تتوقع من موظفيها التعرف على الأبعاد الأخلاقية لسلوك الشركات 
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والاتصال. قد تكون قواعد السلوك واسعة مثلما قد تكون محددة: ويتناول معظمها الاتصال 
الإداري. على سبيل ال مثال» أخذت الجزئية التالية من ميثاق الأخلاق للشركة الدولية للورق» 
والذي نشرته على موقعها الإلكتروني. 


صُمم هذا اميثاق الأخلاقي ليوضح قِيمّنا الأساسية في الالتزام والملكية والاحترام 
والتميزء والقوانين التي تحكم ممارستنا للأعمال: كما يوفر إرشادات للتعامل بنجاح 





مع التحديات الأخلاقية. ففي بيئتنا العالمية التنافسية: قد نتعرض أحياناً لمواقف 
تختبر طريقة حكمنا على الأمور. وعندما يحدث ذلك فإن الميثاق سيساعدنا على 
الالتزام بروح ورسالة القانون. 








الخيار الآخر هو تشكيل لجنة للأخلاق. أو تكليف شخص للقيام بمهام امُراقب أو الأمين 
على الأخلاقيات. باستخدام هذا ا منهج إما أن يتم تكليف أحد المدراء أو مجموعة من 
بين للإشراف على أخلاقيات المنظمة؛ ويعملون بمثابة مستشارين لبقية أعضاء الإدارة 
ية. ويوفر ذلك الفرصة لأي مدير بأن يتوجه إلى أحد الأشخاص أو مجموعة منهم 
لطلب النصيحة في مسألة أخلاقية. وتتضح أهمية هذه الوظيفة في شركات مثل ‘Xerox‏ 
حيث يرتبط هذا المسؤول بالمدير التنفيذي مباشرة. 













التحول / الانتقال: 

يعرض هذا الفصل التقديمي لمحة تاريخية عامة عن الاتصال الإداري» والذي يخلص إلى 
أن منهج الاحتمال هو الأكثر ملاءمةء كما يقوم باستعراض ثلاثة غوامل تؤثر على الاحتمالات. 
إلا أن الإدارة التنظيمية وما يقابلها من اتصالات» في عملية تغير وانتقال دائمة. لا يقوم 
المدراء بالاتصال اليوم كما كانوا يفعلون ذلك قبل خمسة عشر إلى عشرين عاماً مضت. كما 
أن أنماط وأساليب الاتصال هي الأخرى مستمرة في التغير. إن التحدي الذي يواجهنا هو فهم 
اتصالات الإدارة والبدء في الإعداد لهذه التغيرات. 

li Js 15,5 US John Naisbitt C. 3 oso c5 AW eL d‏ واسع عنوانه: 
e aL gS 3s USI Ma B use a8 Rasa Legi"‏ أربعة منها تتعلق 
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على نحو خاص بالاتصالات الإدارية. في البدء. أفاد Ley Lil‏ ننتقل من مجتمع صناعي إلى مجتمع 
معلوماتي. حدث هذا الانتقال مع التأثير الضخم لتقنية الحاسب الآلي والاتصالات العالمية. 

التوجهات الثلاثة الأخرى ذات العلاقة: الانتقال من صناعة القرار المركزية إلى صناعة 
القرار لا مركزياً. وتحديداً حلول الحوكمة محل التمثيل» وتصبح الشبكات أكثر أهمية من 
التسلسل الهَرمي. وكل واحد من هذه التوجهات يتضمنان كلاً من الاتصالات المكتوبة 
والإدارية سوف تصبح أكثر تكراراً وكثافة. ومما يدل على هذه التوجهات, ازدياد التدريب 
على الاتصال للمدراء» والتأكيد المستمر على مجموعات العمل وصناعة القرار من خلال 
فرق الحوكمة التي تضم جميع أصحاب المصلحة. وأمثلة على مشل فرق الحوكمة هذه 
تتراوح من مستوى أعضاء مجلس الإدارة إلى مستوى ا مشروع» وهي تشترك بصفة عامة في 
إدارة تقنية المعلومات. 

خلال السنوات القليلة الماضية: يبدو أن هذه التوجهات قد زاد في أهميتها. بعد مرور 
GU‏ سنوات من صدور الكتاب الأصلي» كتب يسبت وأبوردين & Aburdene Naisbi)†‏ 
متابعة للكتاب الأصل: التوجهات الضخمة «Megatrends‏ بعنوان: "التوجهات الضخمة 17٠٠٠١‏ 
à." Megatrends 2000‏ هذا الكتاب الأخير, أورد الكاتبان مرة أخرى قائمةٌ بالعديد 
من نفس التوجهات مما ورد في الكتاب الأصلي. علاوة على ذلك تم التشديد على الاتصال 
ما بين الثقافات. هذا وقد تحققت جميع تنبؤات )3 CJ (I (Naisbitt a.‏ )$23 
الاتصالات الإدارية في كثافتها وأهميتها. وسوف تصبح لها المزيد من الأهمية عالمياً وفيما 
يخص التبادل الثقافي. 

قدم معهد إدارة المشاريع he Project Management Institute, 11c‏ والذي يقع 
مقره الرئيسي في ولاية بنسلفانيا هنصه»انإوصمء, دليلاً قوياً بشأن الزعم أن الاتصال الإداري 
يُعتبر كفاءة محورية ذات أهمية بالغة لنجاح العمل. ونشر معهد بنسلفانيا لإدارة المشروع 
في 7١1+‏ تقريراً عميقاً بعنوان: "نبض المهنية: التكلفة العالية لتدني الأداء: الدور الضروري 
للاتصالات". جاء التقريب نتيجة لبحث تم القيام به على ما يربو على ٠٠٠١‏ مدير مشروع 
تنفيذي» وأصحاب أعمال ممن لهم علاقة مشاریع ذات رأسمال کبیر ۲٥۰,۰۰۰(‏ دولار على 
الأقل) على نطاق العالم. وقد كشفت الدراسة المذكورة أن مبلغ ١١٠مليون‏ دولارء تحدق 
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بها ا مخاطر في كل بليون دولار أمريكي تنفق على مشروع, ونسبة مُريعة بواقع 01 يحدق 
hod! Lys‏ نتيجة للاتصالات غير الفعالة مع أصحاب المصلحة. وبلا شكء فإن الاتصالات 
الفعالة هي عامل النجاح الأكبر أهمية قي مناخ عمل معقد يكتنفه التنافس. ومؤذّى هذا 
التقرير هو "أن الشركات لا يمكنها أن تتحمل تجاهل هذا العنصر الرئيسي؛ لنجاح المشروع 
والربحية على المدى الطويل"*؟. 

يناقش هذا الكتاب الإستراتيجيات والتطبيقات المطلوبة لاتصال إداري فاعل. لكن كما 
تم ذكره سابقاً ليس كل إمكائية يمكن مناقشتها. ويجب على المدراء أن يظلوا مبدعين 
أثناء تواصلهم في أوضاع عديدة متميزة وتتسم بالتحدي. 





شهد الاتصال الإداري العديد من التغييرات منذ العصور القديمة والوسطى. وتناول 
هذا الفصل سبعة مراحل منفصلة: القديمة والوسطىء الإدارة العلميةء الإدارة الإشرافية 
العلاقات الإنسانيةء السلوكية: التمكينء والاحتمالات. وفي كل من هذه النماذجء تم التركيز 
بشكل أكبر على الاتصال الإداري. 

ومن أجل فهم أفضل للمواقف الإدارية: تم تناول العديد من الديناميكيات ا معاصرة 
ا مؤثرة في الاتصال» كما تمت مراجعة أشكال مختلفة من التنوع كالجنس والثقافة والعمر 
والتعليم. فمن المحتمل أن يصبح الأفراد العاملون أكثر تنوعا في غالبية تلك الصفات. 

وتؤثر الرغبة في المزايا التنافسية -عبر منتجات مطورة وجودة في الخدمة- في الاتصال 
الإداري أيضاً. وكنتيجة لذلك. سيحدث كل شيء في فترات زمنية أقصرء ولا مجال للخطأ 
نتيجة للطلب على الجودة. 

الأخلاقيات عامل آخر عصري مؤثر يجب أخذه في الاعتبار. وبالرغم من أخلاقيات 
الإدارة قد تتسبب بقرارات اتصالية صعبة:. إلا أن الشركات توفر المساعدة عبر البرامج 
التدريبية ومواثيق الأخلاق. بالإضافة إلى تأثير هذه الديناميكيات على الاتصال المعاصرء 
تدل التوجهات على أن الاتصال سيصبح أكثر تكراراً وتكثيفاً كما سيكون متعدد الثقافات 
كلما زادت أهميته. 
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حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 
الحالة :١-١‏ الأخلاقيات والتقنية: 

ابتسم كريس lots Chris‏ يستلم بيانات التحليل من مشرفه. لقد كان يعمل من المنزل 
لدى شركة جي إي إتش للقروض العقارية 'زصهمد:ه0© عودع110:1 6811؛ حيث يقوم 
بتحليل تطبيقات القروض العقارية طوال الثلاث سنوات الماضية. إن هذا التطبيق الخاص 
لم يشتمل فقط على القروض العقارية المنزلية» وإنما يشتمل أيضا على المزارع بأكملها سواء 
منزلية أو تجارية. وكلما أوكلت إليه أي مهمةء فإنه م يكن يعرف كيف يُحلل» وكان يقوم 
بالاتصال بصديقه جويل 1061 الذي يعرفه منذ الدراسة الثانوية؛ لمساعدته في إنهاء هذه 
المهام» وكان عادة يعوض جويل 1061 عن ذلك بشراب البيرة. عندما يتقابلان معافي عطلة 
نهاية الأسبوع. عرف كريس 0:15 أن بإمكانه الوثوق في جويل للقيام بوظيفة جيدة في 
التحليل؛ لأن جويل Joel‏ متخصص في كل من المالية والمحاسبة في جامعة إقليمية. ومن ثم 
سوف يقوم كريس Chris‏ بصياغة التحليل وفقاً للطريقة التي تتوقعها الشركة في تقديم 
التقاريرء وقام كريس 1515© بسرعة بإرسال بيانات التطبيق إلى جويل [٥61‏ عبر البريد 
الإلكتروني. 

تم اعتبار كريس 1515© على أنه أحد أكثر المحللين ثقة في تحليلهم بالقسم؛ بسبب عمله 
السابق والذي كان أغلبه يعتمد فيه على جويل. لقد تلقى الجوائز والعلاوات UY dou‏ 
وكان يستمتع بعمله الناجح مع الشركة. 











الأسئلة: 
-١‏ الطريقة المستخدمة من جائب كريس 0115 ناجحة بشكل واضح. مع اقتناع الشركة 
بالنتائج. هل هذا مجرد عمل جيد أم أن هناك مشكلة أخلاقية موجودة؟ 
۲- هل يجب على كريس كط أن يعترف لمشرفه بذلك أم يستمر فقط في هذا الخداع 
الناجح؟ 
- ما هي مشاكل الخصوصية ما دامت المعلومات المستخدمة في هذه التحليلات هي 
معلومات خاصة وحساسة؟ 
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ع- هل هذا النشاط يتوافق مع فكرة الانتحال الفكري؟ 

0- هل الاتصال الإلكتروني والتنسيق عن بُعد تجعل أفعال كريس 0815© أكثر تفضيلاً؟ 
الحالة ١-؟:‏ مائة وعشرون عاماً من الاختلاف: 

قال أحد المؤرخين عن الجترال/ جورج أ. كاستر ,عؤدنا© .4 660286 .060: "الجنرالات 
الذين قادوا الرجال كانوا نادرينء الجنرالات الذين انتصروا بالمعارك كانوا أكثر ندرة. لاعجب 
أنه كان معبوداً من الرئیس لینکولن ٤01۸‏ 11. كل العام يحب الفائز". في 1 يونيو 181/5 
قتل 111 جندياً لكاستر في معركة لتل بيج Bighorn 25s‏ 1116ا. يتساءل مؤرخ آخر: "هل 
کان کاسٹر Sy Custer‏ أم أحمق؟". 





فی ۲۷ فبراير ١۱۹۹ء‏ تغلبت قوات التحالف لعملية "عاصفة Operation "«l, ual‏ 
Desert Storm‏ التي كان يقودها الجنرال ه نورمان شوارزکوف Gen. H. Norman‏ 
guar alto Gir ule Schwarzkopf‏ في انتصار سرعان ما أصبح معروفاً بالعالم على أنه 
"حرب المائة ساعة". قبل فترة وجيزة من نشوب الحربء نقل عن شوارزكوف Schwarzkopf‏ 
قوله: "لقد أخبرت عائلتي بأنه خلال الشهر الأول من أي حملة عسكرية؛ فإن الرجل 
المسؤول هو بظلء ثم كان الانهيار بعد ذلك". 

إنئا لا نفكر بشكل طبيعي أن القادة العسكريين كالمدراءء ولكنهم مسؤولون عن أفعال 
العديد من الجنود التابعين لهم في أوقات حاسمة. يجب أن يكونوا وسائل اتصال فعالة في 
تنفيذ هذه ا مهمة. الجارالان کاستر 5۲ں وشوارزکوف م0 )۲2٥1۷ء8‏ ساعدا في إظهار 
الاختلافات في الاتصال الإداري التي حدثت خلال ال ٠١١‏ عاماً الماضية. 

قاد الجنرال كاستر 5]65نا© مائتين وواحداً وستين (711) رجلاً على ظهور الخيل في جنوب 
Montana lige Go‏ 3,18 ذلك مع الجارال S35 lace Schwarzkopf G35} slg‏ فيه 
يخطو سريعاً تجاه المنصة: في قاعة الاحتفالات بالطابق الرابع في فندق حياة ريجينسي 
بالرياض؛ ليلقي خطابا أمام الصحفبين من جميع أنحاء العام. لا شك أن هؤلاء المدراء كانت 
لديهم أنظمة مختلفة لدعم الاتصالات: ولكنهم أيضاً كانت لديهم مسؤوليات مختلفة. 
كان الجثرال كاستز يدير العملية من خلال 11١‏ جندياً خيّالا. كان الجنزال شوارزكوقف 
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ae (eas Schwarzkopf‏ القوات العسكرية الدولية القوية» التي تتكون من نصف مليون 
بما فيها القوات الأمريكية الجوية والبحرية والجيشء وأيضا القسم الأول من الدبابات 
التابعة للمملكة المتحدة. وكتائب من مصر والسعودية وفرنسا. 

يا للفرق! لكن كان هناك تشابه تام في بعض الطرق التدريبية» وتم تدريس كليهما في 
الأكاديمية العسكرية الأمريكية» واجتازوا كليات الحرب العسكرية في فورت ليفينوورث 
Fort Leavenworth‏ وتمركزوا في فورت رايلي ا۸ ۲۲٥۴ء‏ ولدیهم خبرات في الخطوط 
الأمامية من المعارك: كما أن لديهم خبرات سابقة في الهزيمة والانتصار. 
الأسئلة: 
-١‏ قارن بين أنظمة الاتصال الإداري لهذين المديرّين. ما هي الأساسات المتشابهة؟ ما 
هو دور التقنية؟ 
۲- أي من الجنرالين كانت وظيفته أسهل؟ برجاء الانتباه للإجابة على هذا السؤال بعناية؛ 
لأن كاستر :0516© كانت لديه Essa‏ أصغر بكثير من Jl JI‏ بينما شوارزكوف 
]56112210 كانت لديه تقنية متطورة وهيكل تنظيمي. 
“- أي من هذين المديرّين كان بحاجة أكثر إلى التدريب المتقدم في الاتصالات الإدارية؟ وماذا؟ 
4- كيف تقارن هذين الجنرالين بمدراء الأعمال خلال نفس الحقبة الزمئية؟ 
الحالة :"-١‏ كما يكون الجد تكون الحفيدة: 

افتتح كلارنس 00206 12ت متجراً للمنتجات الزراعية في مونتانا ٥0۸٤۵۵‏ خلال بدايات 
القرن العشرينء وكان جيرانه في المنطقة من ضمن زبائنه. وكان كل شخص يسير داخل 
متجره يشعر بالراحة؛ وفي الواقع كانوا يفضلون الجلوس واحتساء فنجان القهوة, أو تناول 
بعض المكسرات وحل المشاكل العالية قبل تحميل مشترياتهم. كان Clarence (54S‏ 
يفتخر بنفسه؛ لأنه يعرف ما يحتاج إليه العملاء حتى يكونوا مزارعين ناجحين» ويقدم لهم 
النصائح اللازمة عن الماركات الأفضل التي تقضي على البراغيث في ماشيتهم وأي مقوي 
يساعد الخيل المصاب بالمغص. بمرور الوقت» تقاعد وتولى ابنه سيث المسؤوليةء وتوسعت 
الشركة إلى ثلاثة متاجر في ثلاث مدن ولديه أربعة عشر موظفاً يعملون بدوام كامل. 
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وحيث إنه في عمر الشباب, كان سيث 561 يدرس يجامعة الولاية الحكوميةء وحصل 
على شهادة جامعية في التجارة الزراعية» وقد كان متلهفاً لتطبيق ما تعلمه على الأنشطة 
التجارية العائلية» وكان مقتنعاً بأن التقنية العامل الرئيسي للنجاح وليست العلاقات 
الشخصية. بمرور الأعوامء كان يكافح لتحويل سجلات والده القديمة والمكتوبة بخط اليد إلى 
. أخيراً قام بتثبيت نظام المعلومات القائم بشكل كامل على الحاسب الآلي» 
ويقوم هذا النظام بمتابعة المخزون والموظفين والحسابات. وقد كان يتباهى أحياناً بكونه 
رجل آعمال» ولكن كلارنس 1256766© تذمر من هذا المسمى؛ ورد بحسم قائلا: "فقط افعل 
ما يفيد عملاءك» وسوق تفعل ما هو مفيد لنفسك". 





عندما تقاعد سيث 5810 وتولت ابنته كاني Kathy‏ مسؤولية إدارة AS‏ والتي تمتلك 
حالياً ثلاثة وعشرين متجراً يعمل بها ١18‏ موظفاً في ثلاث ولايات. وكذلك شركة تابعة ذات 
ملكية كاملة لثماني عشرة محطة غاز. تتضمن رؤية كاي وطاهK‏ على تقديم منتجات على 
نطاق أوسع من توريدات ال مزارع» وتريد أن تبيح صورة ممزرعة العائلةء وتشتمل متاجرها 
على الملابس والأحذية والقبعات والمجوهرات والأثاث المنزليء وحتى الأسطوانات التي تميز 
موسيقى الريف والموسيقى الغربية. 

وجدت كائي '(11ه1 نفسها تسافر بشكل كبير من مكتب الشركة إلى العديد من المتاجرء وأصبح 
إيجاد الوقت لإدارة كل شيء يشل مشكلةء ولكنها تمتلك اثني عشر موظفا محترفا في مكتب الشركة 
ممساعدتهاء وتعمل شبكة الإنترنت والبريد الإلكتروني والفاكس على مساعدتها بشكل هائل. 
الأسئلة: 

-١‏ كيف اختلفت متطلبات الاتصال لكلارنس 61856766 في بدايات القرن العشرين 

وكاڻي وطاهK‏ في بداية الألقية الثانية؟ 

BS -Y‏ تری اختلاف السلوك الإداري لکلارنس ٤1۵٢۴‏ وکاٹی؟ 

۴- ما هي وجه التشابه بین کلارنس C1۹۲٥‏ وکاٹی ۸1y‏ کرؤساء للشركة؟ 
موقع دراسة الطالب: 

قم بزيارة موقع 1.153 4 sstudy.sagepub.com/hynes6e : Je c. JUJI‏ لاختبارات 
قصيرة على الشبكة وروابط الفيديو وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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الفصل الثاني 
عملية الاتصال الإداري 


اليوم أصبح الاتصال نفسه هو المشكلة. لقد أصبحنا المجتمع الأكثر تواصلاً في العالم؛ كل 
عام نرسل أكثر ونستقبل أقل. 

-آل Al Ries Gal‏ رئيس شركة تراوت وريس للإعلان عمآ "Trout & Ries Advertising,‏ 

سواء كان العمل في مستشفى أو مصنع أو منشأة خدمية: فإن المدراء يقضون أكثر من 
0 من وقتهم في الاتصال؛ ولا يعتبر هذا الوضع غريباً بالنظر إلى حجم المعلومات المسؤول 
عنها المدير. ويواجه مدراء العموم تحديين رئيسيين: معرفة ماذا يفعلون فيما يتوجب 
عليهم التعامل مع الحجم الضخم من المعلومات وتصنيهاء وإنجاز الأعمال عبر مجموعة 
متنوعة من البشر". إن الاتصال الفعال هو مفتاح التخطيط والقيادة والتنظيم» وتوجيه 
إمكانيات المنظمة لتجاوز هذه التحديات. 

الاتصال: هذه العملية الأساسية والضرورية التي يستخدمها المدراء في التخطيط والقيادة 
والتنظيم والتوجيه؛ ليست بالأمر السهل. فمن أجل فهم رسالة المدير» يجب أن تكون قادراً 
على استيعابها وتفسيرها. وتصبح العملية أكثر تعقيداً عند الاتصال مجموعة من الأشخاص» 
بسبب تعدد طرق الاستيعاب والتفسيرات ال ممكنة. 

تقوم العملية الاتصالية عموماً عاى تبادل للرسائل المكونة من بعض الرموز مثل 
الكلمات أو الإهاءات. ويعتمد فهم الرسائل على وجود معنى عام أو إطار مرجعي واضح 
لهذه الرموز. وقد تكون معاني الرموز واضحة في ذهنه عند إرسال الرسالةء ولكن عندما 
تختلف هذه المعاني لدى مستقبل الرسالة تصبح الرسالة غير مفهومة. والحقيقة أن العملية 
الاتصالية أكثر تعقيداً ليس لأن معاني الرموز ALES‏ باختلاف الأشخاص. بل لأن تلك المعاني 
تتغير وتختلف باختلاف تجاربهم أيضا. 





في هذا الفصل نقوم باختبار معايير الرموز المتطورة والمتغيرة ذات العلاقة بالاتصال الإداريء 
كما نقوم بتحليل العوامل الإنسانية التي تدعم أو تضعف فهمها. بالإضافة الى ذلك» نقدم 
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نموذجاً للمدخل الإستراتيجي للاتصالء الواجب على اللدراء اتباعه عند إرسال رسائلهم. وأخيراً 
نناقش ثلاثة أخطاء حرجة (قاتلة)» يجب على المدراء تحاشيها من أجل الاتصال بشكل فعّال. 


مستويات الاتصال الإداري: 

يمكن أن يتم الاتصال الإداري على خمسة مستويات مختلفة: 

.١‏ المستوى الذاتي (الاتصال الداخاي للإنسان). 

*. المستوى الشخصي (بين الأشخاص). 

*. المستوى الجماعي (على مستوى الجماعة). 

.٤‏ المستوى التنظيمي. 

. المستوى الثقافي (بين الثقافات)". 

لا يوجد مستوى أكثر أهمية من الآخرء ويمكن أن يحدث الاتصال على أي مستوى من 
هذه المستويات أو جميعها في وقت واحد. 

يركز الاتصال الذاتي على السلوك الداخلي مثل الملاحظة والإنصات والقراءة وهي النشاطات 
التي تتضمن البحث عن المعلومات. وبناءً على ذلك فإن هذا المستوى الاتصالي هام للغاية في 
اتخاذ القرارات وحل المشاكل الإدارية؛ لأن القرارات الفعالة تحتاج لمعلومات دقيقة. 

أما المستوى الثاني فهو الاتصال بين الأشخاص, وفي هذا المستوى يتم تبادل الآراء والأفكار 
بين شخصين أو أكثر. إما لتبادل المعلومات أو توفير التغذية الراجعة (العكسية). أو ببساطة 
للحفاظ على الأواصر الاجتماعية. 

ويمثل الاتصال الجماعي المستوى الثالث؛ وأكثر أشكاله شيوعاً الاجتماعات: والتي قد 
تكون رسمية أو غير رسمية. ويناقش الفصل (©) الوظائف المتعددة للاجتماعات الرسمية. 

dbs‏ رابعاً المستوى التنظيمي للاتصال. والذي يتم داخل شبكات الاتصال المهنية التي 
تربط أعضاء عاملين في أية شركة أو منظمة. ويُعنى الاتصال التنظيمي بالطريقة التي يتم 
بها ربط مجموعة من المهام لإنجاز عمل ما. 
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خامساً. يختص المستوى الثقافي للاتصال بالتفاعل بين الأفخاص من ثقافات مختلفة. 
وكما سيرد في الجزء اللاحق من هذا الفصلء يتزايد حدوث الاتصال الثقافي نتيجة لتطور 
الاتصالات ووسائل المواصلات". 





ولأهمية الموضوع» فقد خُصص الفصل الحادي عشر للاتصال الثقافي. 

الاتصال سلوك نقوم به طوال حياتناء وغالباً ما ننظر إليه على أنه أمر بديهي. فقد تصل 
لنصب إداري دون أن يسبق لك تحليل سلوكك الاتصالي متعمداً وبشكل متأنء فقد أصبح 
هذا الأمر كما لو أنه أمر طبيعي وتلقاني. على أية حال. قد تتسبب عدم القدرة على اتخاذ 
القرارات الإستراتيجية في خلق المشاكل لك كمدير. وكما تستدعي عملية مالية ما العديد 
من القرارات المحاسبية المختلفة, يُفترض أن أي موقف اتصالي يستدعي القرار الاتصالي 
الإستراتيجي. ولا يقوم المحاسب بتدوين العمليات المالية (دائن/ مدين) بشكل بديهي» بل 
إنه يتخذ سلسلة من القرارات التحليليةء لضمان أن كل عملية تتم بشكل صحيح. ولسوء 
الحظ فإن نفس المحاسب قد يتواصل -في موقف حرج- بشكلٍ قد يبدو سليماً. ولكن دون 
القيام بتحليل إستراتيجي مشابه. 2 


منهج إستراتيجي: 

تُحلّل المناقشة اللاحقة عناصر مستقلة للمدخل الإستراتيجي للاتصال. وعموماً لا تحدث 
هذه المتغيرات بشكل مستقلء مثلما لا يمكن تحليلها في السياق الإداري بشكل مستقل 
أيضاً؛ فهي تعتمد على بعضها البعض بشكل كبير, كما يتأثر كل منها بالآخر. على سبيل 
اللثال» إن نفوذ الشخص الذي يرسل الرسالة والشخص الذي يستقبلهاء والغرض من الرسالة 
وا منظمات ذات العلاقة» كلها عوامل متداخلة ومترابطة فيما بينها. وبالرغم من أن المناقشة 
اللاحقة تتطرق لكل مكوّن بشكل مستقلء فإننا نذكر بتأثير كل متغيّر يؤثر على المتغيرات 
الأخرى. 

ويمكن مقارنة المدخل الإستراتيجي بالبصلة (نبات البصل)؛ حيث تقع الإستراتيجية في 
لب البصلة الذي لا يمكن الوصول إليه دون إزالة العديد من الطبقات ونزعهاء وسنختبر أولاً 
الطبقة الخارجية للبصلةء والتي يمكن مقارنتها بالبيئة التي يحدث فيها الاتصال. 
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الطبقة الأولى: 
P‏ الطبقة الأولى من البيئة الاتصالية» والتي تتضمن مراعاة مناخ المنظمة وثقافتهاء 
واللذان ستتم مناقشتهما في التفرع اللاحق. 
المناخ الاتصالي: 
للاتصالات السابقة تأثير تراكمي بالطبع؛ وفيما إذا كانت علاقة الموظفين بالإدارة 
تسودها الثقة والانفتاح أم أنها مغلقة ودفاعية". وعندما تسود الثقة والانفتاح في مناخ 
المنظمة, فإن ذلك يسهّل من الاتصال داخلها؛ حيث يبدو أن هناك ارتباطا إيجابيا بين 
الاتصال المفتوح والثقة» ويمكن للأحداث الرئيسية في دورة حياة المنظمة أن تؤثر على 
المناخ الاتصالي. فعند إعادة هيكلة منظمة ما أو وجود خطة للاندماج -مثلا- يقلل المدراء 
من المعلومات (المتدفقة) عبر القنوات الرسمية. أما نتيجة هذا الفراغ المعلوماتي» فهي 
قلق الموظفين وانعدام ثقتهم. وفي مناخ كهذاء يُقبل الموظفون على بعضهم معتمدين على 
الإشاعات؛ بلعرفة التغييرات المرتقبة وقرارات تسريح الموظفين. تدني الإنتاجية لن يكون 
بالأمر المفاجئ. 





وفي المقابلء فإن النجاح يولّد النجاح؛ حيث يؤدي الاتصال الفعال إلى الثقة والانفتاح» 
وبالتالي يؤدي لتطوير الأداء الوظيفي عامة©. 

Lely‏ سيصبح الاتصال الفعال أسهل في المستقبل نتيجة لوجود الثقة والانفتاح» 
ولكن المناخ الإيجابي هش على أية حال. قعند حدوث خطأ خطير أو خطأين: يمكن للبيئة 
الإيجابية أن تنقلب سريعاء لأخرى يسودها انعدام الثقة والاتصال المغلق» مما 
الاتصال المستقباي أكثر صعوبة. ولهذا السبب» فإن المهارات والمبادئ التي ستتم منا 
في الفصول اللاحقة مهمة جداً. يجب على المدراء تفادي الأخطاء الاتصالية التي قد تتسبب 
في خلق مناخ سلبي. 


المحيط الثقافي: 






الثقافة هي gout‏ الثاني في الطبقة الخارجية لنموذجنا. تحدث جميع الاتصالات في 
إطار الثقافة, التي تعتبر بمثابة الرابط الذي يربط أعضاء الدول أو المنظمات سوياً من خلال 
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القيم المشتركة والرموز والشخصيات الاجتماعية. وتبقى الثقافة تحت عتبة الوعي الواعي؛ 
لأنها تتضمن افتراضات مؤكدة عن الطريقة التي ينظر بها وكيف يفكر ويشعر. 


وتحدد الثقافة الوطنية إلى حد كبير 
الطريقة التي نتواصل بهاء كما أن اللغات 
تختلف بحسب الثقافات بطبيعة الأمرء 
حيث يتوجب على المدراء معرفة المزيد 


توقف وفكر 
.١‏ مامدى قوة الإشاعات في مكان عملك 
مقارنة بقنوات الاتصال الرسمي؟ 





XY‏ ما مدى ذقة الإشاعات مقارنةٌ بالرسائل 


من الأعراف والتقاليد في هذا المجال. على الرسمية؟ 1 
سبيل المثال» قد ينظر المدير الأمريكي إلى *. ما مدى اكتمال الإشاعات مقارنة بالرسائل 
ر 7 2 : الرسمية؟ 





شريكه البريطاني على أنه محافظء بينما 
ينظر لزميله الإيطالي على أنه متحرر المعلومات التي تحتاجها في العمل؟ 
(منفتح). وفیما ت sat‏ الإذارة البيروقراطية | .٠‏ ماالذي يستطيع المدراء عمله لتقوية أو 
مقبولة في الهند. فإن منهجاً أكثر مشاركة إضعاف الشائعات؟ 
وتفاعلية أمر متوقع في الولايات المتحدة 
الأمريكية. ويناقش الفصل )١١(‏ مدى تأثير الثقافة الوطنية على الاتصال في عام الأعمال 
بشكل أكثر تركيزاً. وتؤثر الثقافة التنظيمية كذلك على الطريقة التي يتواصل بها المدراء. 
وإن فكرت بشركاء ذات ثقافة قوية مثل Southwest Airlines, Zappos, Google,‏ 
Stoned Farms, Whole Foods‏ تدرك بأن بناء ثقافة تنظيمية يتطلب lage‏ 
وعملاً شاقاً. إن القادة متصلون فعالون ومحفزون فاعلون كذلك؛ حيث يقومون بتوضيح 
زؤية المنظمة وهدذفها وقيمها بوضوخ وبشككل مستمر الق. وتضير البحوث إلى وجود 
علاقة ما بين الثقافة والنجاح التنظيمي". فالثقافات التي تعتمد على الأداء تتمت تتمتع إحصائياً 
بنمو مالي أفضل. وتساهم الثقافات القوية في خلق التزام عالٍ من قبل الموظفين» وكذلك 
فرق عمل مترابطة؛ وتركيز عالٍ على الأهداف في كامل المنظمة؛ بالإضافة لأنظمة اتصالية 
متطورة جيداً. 

ولتشخيص مدى قوة ثقافة شركتك» انظر إلى من حولك خلال الاجتماع القادم أو أثناء 
تناول الغداء. واستمع للمداخلات. تأمل كيف يتخذ القادة القرارات ويقومون بتعميمها. 


؛. من أي مصدر تفضّل الحصول على 
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على سبيل المثال» يتم استخدام البريد الإلكتروني في أي طلب أو اقتراح» أو لتبادل ا معلومات 
في بعض الشركات» بينما المحادثات وجهاً لوجه هي النمط السائد للاتصال في أخرى. 
ولا يقتصر تأثير الثقافة التنظيمية على اختيار قناة اتصال معينة. حيث يمكن للثقافة- 

بحكم وجودها في الواقع الملموس للمنظمة- أن تشجع التدفق المعلوماقٍ مثلما يمكنها فعل 
العكس. عندما يتم تصميم المكاتب بأبواب مغلقة وممرات طويلة فارغة وكاميرات مراقبة 
وقطع أثاث. ماهي احتمالات إقامة محادثات ودية وغير رسمية بين الموظفين العاملين في 
ثقافة كهذه؟ وعلى النقيض» يمكن لتصميم المكاتب أن يتضمن مكاناً واسعاً مفتوحاً خالياً 
من الجدران» يتضمن العديد من أماكن الجلوس والموسيقى والطعام والنباتات الطبيعية 
ونافورة مياد. حيث يستطيع الجميع مشاهدة المكان المفتوح. في مثل هذه البيئات؛ يمكن 
ملاحظة قيم المنظمة الثقافية في ما يتعلق 
بالاتصال المفتوح. توقف وقكر | 

ولا يوفر التحليل Ub‏ يات كافية ل ا 
الأسئلةء ولكنه يساعد في فهم القيم المقبولة | +- هل تُلهمك أم أنها تقف في طريقك؟ 
بشكل عامء والتي تتضح من خلال الممارسات ١‏ + ما الذي يقود ثقافتك؟ 
Ales‏ في المنظمات. على سبيل اللثال. إذا | ع- من هم قادة الرأي الذين يعززون قيم 
كانت الاستقلالية ذات قيمة عالية» تكون ا منظمة التي تعمل بها؟ 
الحاجة لاستخدام المنهج الإقناعي أكبر من منهج 
توجيه الأوامر (الأمّار). وإن كانت الرسمية ذات قيمة عالية» فقد تحتاج لاستخدام نسخة 
ورقية بدلاً من مكالمة هاتفية. إن كانت التفاصيل التقنية المكثفة جزءاً من ثقافة امنظمة 
فإن كل التقارير قد تحتاج لتوضيح تقني. وإن كان للتعاون قيمة؛ فإن المعلومات تتدفق 
بحرية وسلاسة بين كل الأطراف ذات العلاقة با منظمة. 





ولأنها توفر الأشكال المقبولة من الاتصال» تعتبر الثقافة والمحيط بمثابة القشرة الخارجية 
من البصلة كما شبهناها في تحليلناء والذي يتضح في شكل .)١-۲(‏ ويجب على المدراء تحليل 
هذه الطبقة قيما يقومون بتطوير إستراتيجيتهم الاتصالية. 
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الثقافة 


شكل )١۲(‏ الطبقة الأولى من النموذج الإستراتيجي 

الطبقة الثانية: 

بالإضافة الى مراجعة الجوانب الثقافية وتلك المحيطة بالبيئة الاتصالية؛ يجدر بالمدراء 
وضع المرسل والمستقبل وهدف الاتصال في الاعتبار. ويوضح الشكل (5-؟) هذه المتغيرات 
الثلاثة والتي تشكل الطبقة الثانية من النموذج الإستراتيجي للاتصال. لاحظ بأن العلاقة بين 
المتغيرات الثلاثة دائرية؛ وليست على خط واحد (خط طولي). كل منها يؤثر في الآخر تباعاً 
وليس بالضرورة أن يسبق أحدها الآخر. ولتبسيط المسألة: فإننا سنعتير المدير هو المشفر 
(واضع الشغرة). 
المرسل (مرمز الاتصال): 

يقوم ال مدير بترميز معاني الرسائل حسب شخصيته وخبراته» ولهذا توجب على المدير 
تحليل إطاره المرجعي وميوله وذوقه الاتصاليء لتحديد كيفية تأثيرها في مخرجات الاتصال". 
ولذلك» فإن الوعي الذاتي ضروري للاتصال الفعال. 


على سبيل JULI‏ ما هي أفضل الإستراتيجيات لإقناع فريق من العاملين بقبول إجراءات 
جديدة في العمل؟ ربما يشعر المدير بالارتياح أكثر عند الحديث مع شخص واحد لا 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ^ 





الفصل الثاني 


مجموعة من الأشخاص (وبالرغم من بعض المشاكل في اللغة. فإنه غالباً ما يجد طريقة 
للكلمات المناسبة؛ وإن كان مستمعاً جيداً ومنصبه الوظيفي لا يسمح له بإملاء الطلبات 
على الآخرين)» فقد يقر المدير بأنه من الأفضل مقابلة الموظفين وجهاً لوجه وعلى انقراد؛ 
لإقناعهم بقبول إجراءات العمل الجديدة. وهكذاء فإن المدير قام بتحليل إطاره المرجعي 
ودوره في الموقف الاتصالي بشكل إستراتيجي. 





شكل )١-۲(‏ الطبقة الثائية من النموذج الإستراتيجي 
المستقبل / المتلقي (مفسر رموز الاتصال): 
يمكننا الآن إضافة العنصر الثاني إلى هذه الطبقةء وهو ا مستقبل (المتلقي) أو محلل 
الرموز الاتصالية. ويتوجب على المدراء تطويع الاتصال بحسب المتلقين ليكون فاعلاً. 
وتتطلب العديد من خصائص المستقبل: التحليل؛ فالعلاقة الشخصية بين المستقبل 
وا مرسلء ومدى الرغبة في حدوث الاتصالء وسماع الرسالة والشعور تجاههاء ومدى المعرفة 
بموضوع الرسالة» والمهارات الاتصالية للمستقبل: وكلها عوامل قد تتسبب بالتشويش على 
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الرسالة اللعنية؛ ويطلق عليها أحياناً مسمن "الضوضاء الداغلية". يقير استعراض هذه 
البنود إلى أنواع القرارات الإستراتيجية: التي يتعين على المدير اتخاذها فيما يتعلق بالمستقبل. 
العلاقة: يتجاوز أطراف العلاقة الجيدة (الودية) الأخطاء وسوء الفهم, أكثر من أولئك 
أصحاب العلاقة ا محايدة أو العدائية". ويحتاج الأشخاص الذين تربطهم علاقة جيدة وقتاً 
S39‏ أقل في الاتصالء عن أولئك المرتبطين بعلاقة عدائية. لنفترض ob‏ مديراً يناقش أحد 
التقارير مع زميله ثم يجد صعوبة في قراءة أحد الجداول. إن زميلاً ودوداً سيكون أكثر 
2559595952 تسامحاً ورغبة في gas.‏ الإيضاح من زميل Glas‏ 
١.._فكرفي‏ فشل اتصالي مررت به في العمل ٠‏ قد ينتقد التقريرء لا أن يطلب إيضاحا أو يقدم 
بيتك وبين زميل أو رئيس أو مرؤوس. | نقدا بنا. 

s‏ أي من الصفات | اختلاف المكانة: الاختلافات في المكانة بين 
Ide |‏ | المريسل والمستقيل جديرة بالاعتبارء فقد تتطلب 
|" ايامو عام لين هرر وي أ البكانة إن يتضين الافطال كقاليك ومراسم Mano‏ 

الاعتبار عند التعامل مع ذلك الشخص؟ 2 فمثلاء قد يحتاج المدير لمخاطبة أشخاص مُعينين 
بألقابهم مثل: السيد السيدة الدكتور, الرئيس 
في بعض المنظمات, تجنباً لإهانة مستقبل الرسالة. 
كما أن المدير قد يحتاج للوقوف -بدلاً عن الجلوس- عند مخاطبة شخص أعلى منه وظيفياً. 
بينما من المقبول أن يكون جالس مع من هم في مستواه الوظيفي أو أقل. ومن الطبيعي 
أن يختلف الأشخاص في تفسير الكلمات والإيماءات باختلاف مكانتهم الوظيفية". افترض أن 
مديراً يقول: "هل يمكنني الاجتماع بك لعدة دقائق؟", قد تكون هذه الجملة طلباً أو أمراً 
حسب مكانة مستقبل Lay‏ كما يجب استخدام التأكيد (التوكيد) اللفظي ال مناسب» مع 
كل من مستقبلي الرسالة المختلفين. 
مستوى اهتمام المتلقي: هناك نوع ثالث للضوضاء ناتج عن درجة اهتمام المتلقي» ولهذا 
قد يتوجب على المدير الأخذ في الاعتبار Lettie! ijl‏ آخر"". عندما يكون اهتمام المتلقي 
ضعيفاً بالموضوع. فمن المناسب استخدام بعض الأساليب الإقناعية لجذب اهتمام الأشخاص 




















غير المهتمين بالموضوع. حتى لو كان الهدف النهاني للرسالة هو التبليغ / الإعلام. وقد يؤثر 
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مستوى اهتمام الجمهور في الهدف من الاتصالء بحيث يتوجب على ال مدير التحقق من أن 
طبيعة الرسالة تتناسب مع درجة اهتمام المتلقي وليس اهتمام المدير الشخصي. 

الحالة العاطفية للمتلقي: قد تؤثر الحالة العاطفية وقت الاتصال بالطريقة التي تُفهم 
بها الرسالة. وعند توجيه الرسالة لشخص غاضبء فإن إستراتيجية الاتصال تختلف عنها فيما 
لو كانت الرسالة موجهة لشخص في وضع مريح. وعندما يكون مستقبل الرسالة غاضباً. 
فإن المرسل يحتاج للتعامل مع مشاعر الشخص ومحاولة تهدثته. ليصبح المستقبل أكثر 
قبولاً للرسالة الرئيسية. بالإضافة إلى ذلك فإن التحليل الإستراتيجي لردود الفعل العاطفية 
المحتملة للرسالةء يساعد في تلافي الإشكاليات العاطفية (الانفعالية). 





المستوى d n‏ للمتلقي: تذكر أن استخدام المصطلحات (الكلمات) والأمثلة المتخصصة» 
مناسب فقط إن كان كل أطراف العملية الاتصالية يفهمون تلك المصطلحات. ومن المؤسف 
أن المفاهيم المتخصصة تضيف المزيد من التشويش (عدم التأكد) إن لم يفهمها المتلقي. 
هل من المناسب أن تسأل: "هل تأكدت من ال 5416 على ال 17016 في ال 1.47؟". كم من 
المصطلحات الفنية يجب على الشخص استخدامها مع ذلك القارئ أو المستمع؟ 

هل هناك مفاهيم معينة تحتاج للتفسير؟ قد يؤدي الافتراض الخاطئ بأن المستقبل لديه 
معرفة كافية إلى فشل الاتصال. كما أن افتراض المعرفة المتدنية لدى المستقبل, قد تساهم 
في إضاعة الوقت وعدم احترام المستقبل. يمكن تقدير مستوى معرفة المستقبل عن طريق 
توجيه بعض الأسغلة والحصول عَانَ تغذية زاجعة مئة. وغادة ما تكون الإجاية غان Spe‏ 
مفتوح عن موضوع محددء هي أفضل مؤشر على مستوى المعرفة لدى المستقبل. 

المهارات الاتصالية للمتلقي: تماماً كا ميس لء يتوجب على من يستقبل الرسالة أن يكون 
متصلاً فعالاً"". هل يستطيع الاتصال بوضوح؟ هل يصبح المتلقي انفعالياً في المواقف 
الاتصالية؟ عندما لا يستطيع المستقبل التعبير أو يصبح انقعالياً عند الاتصال. فإن المدير 
يحتاج للصبر (وضبط النفس) ومساعدة بل وتهدئة هذا الشخص قدر الإمكان. 

باختصارء يجب على المدير مراعاة ست خصائص للمستقبل قبل قيامه بالاتصال- وهي 
التي تم إيجازها في جدول (1-1): العلاقة الشخصية, المكانة, درجة الاهتمام بالرسالة, 
ا مشاعر, المعرفة, والمهارات الاتصالية. إن معرفة المرء لجمهوره ضرورة إستراتيجية. ومن 


^r‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 





عملية الاتصال الإداري 


ثم يحتاج ا مدير لتحليل الغرض من الرسالة؛ من أجل تحقيق الاتصال الفعال في المواقف 


الحاسمة. 
هدف الرسالة: 


جدول )1١9(‏ قائمة التحقق من تحليل المستقبل | 
ما هي العلاقة الشخصية بين المستقبل والمرسل؟ 
ما هي مكانة المستقبل النسبية؟. 





8 هي مشاعر المستقبل تجاه الرسالة؟ 
ما مستوى معرفة المستقبل بموضوع الرسالة؟ 


ما مدى اهتمام المستقبل sa‏ | 
ما هي المهارات الاتصالية لدى المستقبل؟ | 


قد يصبح الاتصال مضيعة لوقت والجهد. إن لم يحلل المدراء أهدافهم. وقبل مراجعة 
الهدف من الاتصالء يجدر بالمدراء أن يقرروا أولاً ما إذا كان ينبغي لهم أن يرسلوا الرسالة 
بشكل لفظي أساساً. ولدى المدير أربعة أسباب رئيسية للاتصال: أولاًء إن مجرد الاتصال 
مع زميل هو أمر ممتع, والاتصال لا يعني دائماً ممارسة الأعمال, بالرغم من أنه لا يتوجب 
الخلط بين أمور العمل والعلاقات الاجتماعية. في العمل؛ يمكن لبعض التفاعل الاجتماعي 
من قبل المدراء أن يرفع من الروح المعنوية للموظفين. 

a‏ يتصل ابمدراء بهدف عرض المعلومات. وثالثاً للحصول على المعلومات. وللمفارقة, 
لا يستطيع كل المدراء التفريق بين الحصول على المعلومات وإتاحتها للآخرين. يميل 
العديد من المدراء إلى الاستئثار بالحديث, في نفس الوقت الذي يحاولون فيه الحصول 
على المعلومات. وبالرغم من أن رغبة الشخص في إخبار الآخرين بكل ما يعرف Fal‏ يتفق 
مع الطبيعة البشريةء يتوجب على ال مدراء مقاومة هذه النزعة إن رغبوا في الحصول على 
المعلومات. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ar‏ 


الفصل الثاني 


dol‏ يُجري المدراء الاتصالات بغرض الإقناع”". ويتوجب على أولئك الذين يهدفون 
للإقناع تطوير إسترا مناسبة للإقناع. هل من الأفضل استخدام المنهج العقلاني/ ا لمنطقي 
أو ربما الاستمالة العاطفية؟ وقد تصبح الأهداف معقدة لأنها قد تكون متداخلة. على سبيل 
المثالء قد يكون الهدف هو إبلاغ مرؤوس بإجراء جديد. وفي نفس الوقت إقناعه بقبول 
الإجراء. يحتاج المدراء في مثل هذه المواقف لتحديد الأهداف بوضوح وتطوير الإستراتيجيات 
المناسبةء وإلا فلن يتمكتوا من تحقيق أي من أهدافهم. 






وعادةً ما يحدّد هدف الاتصال الإستراتيجية المناسبة للموقف. ونتيجة لذلك: فإن 
المدراء الفعالين مدركون تماماً لأهدافهم الاتصالية. وتوضح الفصول اللاحقة العلاقة بين 
هذه الإستراتيجية والجمهور (المستمعين) والهدف كما نقدم العديد من الأمثلة. فمثلاً عند 
مناقشتنا للمؤتمرات والرسائل في الفصل السابع (۷)» نوضح متى ينبغي استخدام المنهج 
الاستنتاجي (الاستدلالي) المباشر. ومتى ينبغي استخدام المنهج الاستقرائي أو غير المباشر. 
الطبقة الثالثة: 

بمراجعة ما سبقء نجد بأنه ينبغي على المدير أولاً مراعاة البيئة المحيطة عند تحديد 
الإستراتيجية الاتصالية. ومن ثم هدف الاتصال وكلاً من مرسل الرسالة ومستقبلها. Us‏ 
الآن للطبقة الثالثة من النموذج الإستراتيجيء والذي يضم أربعة عناصر إضافية يجب على 
المدير أخذها بعين الاعتبار: 

٠‏ المحتوى الخاص للرسالة. 

٠‏ قناة الرسالة. 

٠‏ البيئة المادية التي حدثت فيها الرسالة. 

+ وقت حدوث الاتصال. 

يقدم شكل (5-1) النموذج الكامل للاتصال الإداري الإستراتيجي؛ حيث تظهر هذه 
العناصر الأربعة في الطبقة الأقرب للب الإستراتيجية؛ لأنها تعتمد على المرسل والمستقبل 
وهدف الرسالةء مثلما تعتمد على الثقافة وا مناخ. ولتس هيل النقاش فسيتم استعراض كل 
عنصر على حدة. وتذكر مرة أخرى بأن المدير في الواقع يحتاج لمراعاة العلاقات المتداخلة 


^ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


عملية الاتصال الإداري 


عند تطوير الإستراتيجية الاتصالية. وعند تحليل المواقف الحاسمة» فإن تجاهل أي عنصر 
قد يؤدي لفشل الاتصال. 





شکل (۳-۲) النموذج الكامل 


محتوى الرسالة: 

يمكننا تبسيط النقاش من خلال تقسيم محتوى الرسالة تبعاً لأربعة عوامل: 

أولاً: هل سيفهم المتلقي الرسالة على أنها إيجابية أو سلبية أو محايدة؟ إن كانت الرسالة 
إيجابية فمن الأفضل تقديم الأخبار الجيدة بسرعة: بينما يُفضل غالبا تقديم المعلومات 
المحايدة قبل السلبية إن كانت الرسالة سلبية”". ولا بد من مراعاة وجهة نظر المتلقي 
ممعرفة ما إذا كانت الرسالة إيجابية أو سلبية. إن ما قد يبدو إيجابياً للمدير (المرسل) قد 
يبدو سلبياً للمستقبل. 

على سبيل المثال» كانت مديرة إحدى المؤسسات ال محاسبية مبتهجة وهي تعلن خبر 
العقد الجديد مع شركة ناشئة» ولكن الموظفين لم يكونوا سعداء بالخبر؛ لأنهم يعملون بأكثر 
من طاقتهم (أكثر مما يلزم). 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ^s‏ 


الفصل الثاني 


ثانياً: هل تتعلق الرسالة بحقائق أو آراء؟ ويمكن إبداء الحقيقة من خلال معلومات 
مؤكدة وموثوقة, ولكن الرأي يعتمد غالباً على الا جب على المدير أن يحلل هدف 
رسالته بدقة؛ لأنه قد يكون متأكداً من رأيه لدرجة أنه يقدمه كحقيقة وليس كرأي. عندما 
يعرض المدراء آراءهم على أنها حقائق» قد ينخدع مستقبلو الرسالة بذلك. 
جدول (9-؟) قائمة التحقق من محتوى الرسالة 


ر هل سيعتبر المستقبل الرسالة سلبية أو إيجابية؟ 


| 
| هل ستتعلق الرسالة بحقائق أو آراء؟ | 
| | 
| 





ر ما مدى أهمية الرسالة للمستقبل؟ 


|ما مدى جدلية الرسالة؟ 
ثالثاً: ما مدى أهمية الرسالة للمستقبل؟ إذا كانت الرسالة مهمة للمدير ولكن ليس 
بالنسبة للمستقبل, فإن على المدير التركيز على طرق وأساليب جذب الاهتمام, حيث يصمم 
رسالته تبعاً لاحتياجات المتلقي وليس احتياجاته all)‏ كما أن عليه تقرير كيفية جعل 
محتوى الرسالة مهماً للمستقبل وإيضاح تضمين هذه الأهمية من خلال المعلومات الواردة 
في الرسالة. وعلى سبيل المثال» إن مجرد الإعلان عن اجتماع للموظفين في الثانية بعد الظهرء 
قد لا يكون جذاباً للموظفين فيما لو أوضح الإعلان بأن أحد موضوعات الاجتماع هو برنامج 
التحفيز الجديد, فإن ذلك سيدفع الموظفين للاهتمام بالاجتماع. رابعاً: ما مدى جدلية 
الرسالة؟ في الحالات الجدلية (الخلافية) ينبغي استخدام الألفاظ المحايدة التي تقلل من 
ردود الفعل العاطفية. وفي مثل هذه المواقف, فإن استخدام عبارات مثل "تدرك بالتأكيد" 
أو "الكل يعتقد" أو "ألا تستطيع رؤية ذلك؟" أو "يجب عليك أن تفهم". قد تجعل المستقبل 
دفاعياً وتتسبب في حدوث الخلاف (النزاع). . 





يتطلب الاتصال الإداري الفعال تحليلاً لعناصر المحتوى الموجزة في جدول (7-1). وعند 
تطوير الإستراتيجية الاتصاليةء لاد للقائم بالاتصال من أخذ هذه العناصر بعين الاغتبارء 
بالتزامن مع المرسل والمستقبل والغرض من الرسالة؛ لأن S‏ منها يؤثر بالآخر ويتأثر به عند 
تطوير الإستراتيجية الاتصالية. 





^ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


عملية الاتصال الإداري 


قناة الاتصال: 

مع ظهور الاتصالات المتطورة والتسليم الفوري. أصبحت مسألة كيفية إرسال الرسائل 
معقدة على نحو متزايد. قالعادات تيد من تعقيد اختياز القناة. ويجد المديرون ظرقا 
للتواصل معهم تكون مريحة ea!‏ ويواصلون استخدام نفس الطرق» حتى وإن م تكن مناسبة. 
lyse aol gS Eo‏ للحاسبة معروفا بالتواصل من خلال الأوراق اللاصقة الصغيرة. ففي 
ة للتعليق على الوثائق» استخدمها هذا المدير 
للتواصل مع مرؤوسيه طوال الوقت؛ حيث يقترب بصمت من الموظفة في مقصورتهاء ويلصق 
الورقة على شاشة الكمبيوتر ويذهب كما أق بصمت. ترى ما توقعك لرد فعل هذه الموظفة؟ 

إذن: ما هي القناة ا مناسبة للاتصال؟ إن توفر الاتصالات المكتوبة (المذكرات والتقارير 
والرسائل) يعتبر فرصة لحفظ السجلات الدائمة والتي تكون دقيقة وواضحة؛ ومع ذلك 
فإنها عادة لا ١‏ توفر الفرصة للحصول على ردود فعل فورية. ويعتقد أن البريد الإلكتروني أقل 
رسمية وغالباً ما يكتب de‏ عجل» إلا أن له مزايا السرعة والفورية والدوام. وغالباً ما يكون 
الاتصال الشفهي أكثر إقناعاً من الرسالة المكتوبة؛ حيث يمكن أن تكون الرسائل النصية 
والتسجيلات الصوتية سريعة: ولكنها لا توفر عموماً سجلاً دائماً للمحادثة أيضاً في حين أن 
المكالمات الهاتفية تسمح بتلقي ردود الفعل الشفهية: إلا أنها لا تمكن المشاركين من مراقبة 
السلوكيات غير اللفظية. وبما أن هناك العديد من العوامل التي ينطوي عليها الأمرء يصعب 
الإعلان عن قناة تواصل واحدة مفضلة دائما على أي قناة أخرى. 





حين أن هذه الأوراق اللاصقة صغيرة و 





وتتركز المسألة حول تقليل التكاليف مع تعظيم فعالية الاتصالات. لذاء علينا النظر فقط 
في هذه الخيارات الأساسية: )١(‏ شفهية: (؟) مكتوبة: (؟) شفهية ومكتوبة» و (6) بصرية. 
الآن يجب تقسيم هذه إلى مزيد من الطرق وهي: الرسمية وغير الرسمية. ويعرض الجدول 
(۳-۲) بعض هذه الخيارات. ولكن دعونا نعقد الخيارات أكثر من ذلك بإضافة اتصالات 
بوساطة تكنولوجية» مثل مؤتمرات الفيدي وء والبريد الإلكتروني والفاكس. حيث سرعان ما 
يصبح واضحاً أن اختيار القناة الصحيح ليس با سألة البسيطة: وهذا هو السبب في أن 
الفصل الثالث يعرض مناقشة مستفيضة لقنوات الاتصالء التي يسيطر عليها شكل من 
أشكال التكنولوجيا. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ^N‏ 


الفصل الثاني 


هل ينبي تقديم الرسالة إلى كل شخص على حدة أو إلى مجموعة؟ في الوقت الذي 
تسمح فيه الاتصالات الفردية للمدير بتخصيص الرسالة حسب كل شخصء فإن الاتصالات 
الجماعية تعتبر أسرع وأرخص. ويتعين على المدير أن يقرر ما إذا كان التخصيص الفردي 
ضرورياً أو إذا كان الوقت الذي يتم توفيره مع الاتصال الجماعي أكثر أهمية. وسيوضح 
الفصل المتعلق بالاجتماعات هذا لاحقاً بالتفصيل. 








جدول (۳-۲) قنوات الاتصال 
غير رسمي رسمي 
شفهي |المحادثات الشخصية. اجتماعات الكادر الوظيفي. 
المقابلات والمشاورات. نظام المخاطبات العامة. 
الاتصالات. Ee‏ 
الجولات التعريفية للموظفين (التوجه). | التوجيهات والتعليمات. 
الإحاطات. 
au‏ لوحات الإعلانات. أدلة وقوائم السياسات. 
موجز الأخبار اليومية. النشرات الإخبارية للإدارة. 
البريد الإلكتروني. شبكات الاتصال الداخلية. 
المدؤنات. تقارير. 
موقع الشركة الإلكتروني. 
اتصال وجهاً لوجه بين الرئيس والمرؤوس. | اجتماعات الشركة حيث يتم عرض التقارير 
حيث يتم تبادل المعلومات المكتوبة. |والمعلومات. 
بصري عروض الصوت. الفيديوهات. 
الدوائر التلفزيوئية ا مغلقة. عروض الباوربوينت. 
وصلات الأقمار الصناعية. مناقشات الرسوم البيانيا 











إن مسألة الفرد مقابل المجموعة هي مفتاح للاتصال المقنع. وفي بعض الحالات» قد 
يكون من السهل إقناع مجموعة من الناس, ولكن في حالات أخرى. قد يكون التواصل وجهاً 
لوجه أكثر فعالية. قيجب على المدير إجراء تحليل إستراتيجي لجميع العوامل؛ لتحديد أي 
منها سيكون أفضل في حالة معينة. 


M‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 























عملية الاتصال الإداري 


ومن المتوقع أن تؤثر التكلفة على جميع المسائل المتعلقة باختيار القناة الاتصالية: 
حيث تتطلب الرسالة وقناً للصياغة والكتابة. يتطلب اجتماع مجموعة من الأفراد تخصيص 
أوقاتهم: وهذه الأوقات المجمعة قد تكون مكلفة. هذه التكاليف تحتاج إلى التوازن مع 
حقيقة أن مجموعات الأفراد تسهم في الحصول على المدخلاتء ومعرفة ردود الفعل من 
موظفين مختلفين. قد تكون المكالة الهاتفية سريعة, ولكن أسعار المكالمات الدولية قد 
تصبح تكلفة إضافية. قد يستغرق التقرير الرسمي وقتاً لإعداده, ولكن يستطيع ssi‏ 
العودة إليه في وقت لاحقء في حين أن التقرير الشفوي مؤقت. وهكذا يوازن المدراء بين 
عوامل التكلفة والوقت عند اختيار القناة المناسبة لاتصالاتهم. 





البيئة المادية: 





۴ واضح على الاتصال. فمثلما قد تتسبب صفات وخصائص المستقبل بإحداث 
ضوضاء داخليةء فإن عناصر البيئة المحيطة قد تحدث "ضوضاء خارجية"؛ والنتيجة هي 
عدم وضوح الرسالة. 

عند تحليل العناصر البيئية في الاتصال الإستراتيجيء لابد من الإجابة على أربعة أسئلة: 

.١‏ هل ال موقف الاتصالي عام أم خاص؟ 

۲. هل الموقف رسمي أم غير رسمي؟ 

*. ماهي المسافة بين المرسل والمتلقي؟ 

ع. هل البيئة مألوفة أم جديدة؟ 

الخصوصية: قد يكون من الأفضل تقديم التهنئة في مناسبة عامة من على مثبر عا 
بيئما يفضْل طرح الأسئلة الحساسة -مثلا- في إطار خاص (بشكل خاص). وتبدو بعض 
الاختيارات واضحة عندما يتعلق الأمر بالأجواء العامة والخاصة. فعلى سبيل المثال, لا المدير 
أو الموظف سيرغب في مناقشة تقييم الأداء السنوي في مطعم الشركة ولكن اختيار الوضع 
المناسب في مواقف أخرى. هل يفترض مناقشة المشكلة في أداء الفريق مع كل عضو على 
حدة. أم يفضل أن يشترك الجميع في المناقشة في مكان مفتوح؟ في الماضيء كانت النصيحة 
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الفصل الثاني 


الموجهة للمدراء هي: "كاف في العلن وعاقب في الخغاء". ولكن هذا المنهج البسيط قد يأقي 
Jal duse gis‏ إبداء اهتمام خاص ببعض المرؤوسين: قد يت هم من قبل 
الموظفين الآخرين. وتذكرنا الطبقة الخارجية للتموذج الإستراتيجي بأهمية مراعاة الثقافة 
والمناخ العام, عند تحديد مدى أهمية الخصوصية كإستراتيجية اتصالية. 









درجة الرسمية: تؤثر درجة الرسمية على اختيار كلمات الرسالة, مثلما تؤثر على فرصة 
الحصول على الاستجابة للتغذية الراجعة. وبينما يكون استخدام الألقاب الرسمية مناسباً 
عند تقديم تقرير رسمي بشكل شفهيء فإن تلك الألقاب قد تحدّ من الاتصال أثناء مناقشة 
جماعية غير رسمية. وتزداد صعوبة الحصول على التغذية الراجعة ف المواقف الرسمية؛ إما 
لأن الأسئلة قد تبدو غير مناسبة أو يسبب خجل صاحب السؤال. وأخيراء فإن البشر بشكل 
عام يميلون للتحفظ في سلوكهم غير اللفظي في المواقف الرسمية» وهو ما يزيد من صعوبة 
فهم ردود فعلهم واستجاباتهم. 
المسافة المادية: أما المتغير الثالث الذي يتوجب أخذه بعين الاعتبار» فهو المسافة 
alll‏ التي تفصل المرسل عن المتلقي. وفي الاتصال الشفهيء تتسبب المسافة المادية في 
نبرة الصضوتة وفدى قؤة csleleyl‏ وَوَضعية الجسم ولذلك» تصبح هذه 
الإستراتيجيات أقل فعالية عندما تكون المسافة كبيرة. كما أن القرب يجعل الرسائل جذابة. 
وفي الاتصال المكتوبء تؤثر المسافة على التغذية الراجعة لتقرير مرسّل من ليما- أوهايو إلى 
لمات يرو أقل من ناحية الوقت. وبالتالي أقل فائدة مما لو تم تداول هذا التقرير داخل 
بناية واحدة. ويمكن للمدير أن يتوقع تغذية راجعة أقل اكتمالاً كلما زادت المسافة, كما 
تزيد المسافة من صعوبة الإقناع؛ لأنه لا يمكن الرد على وجهة النظر المختلفة في الحال» وقد 
يضطر ا مدير لانتظار فرصة اللقاء وجهاً لوجه أو رها لزيادة الجهود الإقناعية كسباً للوقت. 
جدول (؟-4) قائمة التحقق لتحليل البيثة المادية 
هل البيئة عامة أو خاصة؟ 











هل البيئة رسمية أم غير رسمية؟ 
ما هي المسافة المادية بين المرسل والمستقبل؟ 
هل البيئة مألوفة أم غير مألوفة؟ 
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عملية الاتصال الإداري 


الألفة / التعود: العامل الأخير الذي يجب أخذه بالحسبان عند مناقشة البيئة» هو مدى 
الألفة تجاه هذه البيئة. ويجب تحليل هذا المفهوم من وجهة نظر كلٍ من المدير والمتلقي. 
تسمح البيئة المألوقة للمشاركين بالاسترخاءء وهذا أمر مهم في حالات الخلافات وعند تداخل 
المشاعر. ويجدر بالمدير توقع التشويش الذي قد يحدث؛ فقد تصبح الأمور المشتتة للانتباه 
والتي تعودنا عليها مثيرة للأعصاب عندما نواجهها في بيئة جديدة. إن أمراً بسيظاً مثل 
مشاهدة ازدحام مروري من نافذة المكتب» قد يصبح قشع Law‏ إن لم يكن مألوفاً 
للشخص. ويوجز جدول (6-1) العوامل الواجب عاى المدراء تحليلها بشكل إستراتيجي عن 
تحديد البيئة المحيطة بالاتصال. 
الوقت: 

يؤثر الوقت في جميع عناصر الإدارة» كما أن له تأثيراً دائماً على الاتصال. إن الحكمة 
المعروفة "الوقت من ذهب” مناسبة تماماً في هذا السياق. ويحتاج المدراء لمراعاة الوقت 
الذي يقضونه في الإعداد للاتصال والوقت التي تستغرقه العملية الاتصالية كذلك. وتؤدي 
مراعاة وقت المدراء وكذلك وقت المتلقين إلى تحقيق اتصال فعّال بكلفة مناسبة. ولهذا. 
فبينما تبدو فكرة الاجتماع مناسبة لإتاحة الفرصة للأسثلة وردود الفعل, فإنها قد لا تبدو 
كذلك بسبب الوقت الذي قد تستغرقه إجراءات حضور الاجتماع: مما يجعل من رسالة 
إلكترونية أو نضّية أكثر فعالية أحياناً. إن جهداً كهذا هو ما يلزم المدير القيام به عند اتخاذ 
قرار إستراتيجي يتعلق بالوقت. 

تذكر بأن الوقت يعني السلطة والمكانة: فقد يُنظر للأشخاص ممن تصعب مقابلتهم 
على أنهم أكثر أهمية من أولئك الذين يمكن مقابلتهم في أي وقت. وبينما يحتاج الموظف 
لتحديد موعد لمقابلة المديرء فإن باستطاعة المدير الأعلى مرتبة (درجة وظيفية) المرور على 
الموظف متى شاء. ويُستدل على المكانة من خلال الوقت الذي يقضيه الشخص في الانتظار. 








لا بد من تحديد وقت الاتصال بدقة» فقد يكون نفس السلوك الاتصالي مقبولاً في وقت 
ماء ولكنه قد لا يكون مقبولاً بل ومزعجاً في وقت آخر. ومن غير المتاسب تشتتيت التبا 
شخص ما قبل دخوله لاجتماع هام» كما أن تقريراً مرتلا بعد الظهر في آخر يوم عمل 
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الفصل الثاني 


في الأسبوع لن يجد الاهتمام الكاقي غالبا هناك مثال آخرء فكر في توقيت إعلان تم في 
مستشفى حضري كبير يتكون من عدة مبان. لسنوات عديدة» تم وضع تحسينات على 
المشهد الطبيعي من أجل تحسين جريان المياه. كانت الأرض جميلة بعد الانتهاءء ولكن 
بعد انتهاء المشروع: تم الإعلان عن تخفيض عدد موظفي المستشفىء بدا كما لو كان قد 
تم تحسين المنظر الطبيعي على حساب الوظائف. وبشكل مفهوم, شعر الموظفون بالاستياء 
من طريقة تخصيص الموارد. 


الاستجابة وطرق قياس التأثير والفعالية: 

تتكامل الاستجابة (التغذية الراجعة) ومقاييس التأثير مع المدخل الإستراتيجي للاتصال 
الإداري. ولم يتم التطرق لهذين العاملين في النموذج الإستراتيجي (شكل 7-؟)؛ كونهما من 
الأمور المتعارف عليها. إنهما متأصلان وأساسيان في جميع العوامل الأخرى. وتظهر أهمية 
التغذية الراجعة في شكلين: 

- atas JS ca Lael Js andi Vgl 
لراقبة تأثير الأحداث في الإستراتيجية العامة. توقف وفكر‎ 

a 4 a‏ ضع ق الاعتبار غندما أخفقت ة 
وعلى سبيل امثال» يقرر مدير ها بأن الوسالة. | وى ىود toe‏ کن ملل زاربا ا 
الإلكتزونية بشأن الإجراءات الجديدة للعمل | مه روح E‏ يات م هون 
A 1 "c‏ * 1 مسرو 3 

م تكن واضحة كما کان یعتقد نظراً لعديد | A‏ ما مدى الترحيب بالتغذية الراجعة؟ 
الأسئلة التي استقبلها. ونتيجة لهذه التغذية | ". ما الشيء المختلف الذي قمت به في 





الراجعة: يقوم سريعاً بالدعوة لاجتماع | المرة اللاحقة التي واجهت فيها موقفاً 
لتوضيح الإجراءات الجديدة وفي هذه الحالة ممائلاً؟ 

يتم تغيير وسيلة الاتصال لتطوير الإستراتيجية 

الاتصالية. 


ثانياً تساهم التغذية الراجعة في تحديد مدى فعالية الإستراتيجيةء حتى وإن كان الوقت 
متأخراً لتعديلها. ولسوء الحظ فإن العديد من المدراء قد يتحاشون هذه التغذية الراجعة؛ 
الاعتقادهم بأنه لا يمكن عمل شيء بشأنها. وعلى سبيل المثال» قدمت وكالة إعلانية العرض 
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عملية الاتصال الإداري 


المطلوب لحملة إعلانية بين ما حصلت وكالة أخرى على المشروع. وفي هذه الحالة لا يجب 
الانشغال بتقييم مدى كفاءة العرض؛ لأنه لا يمكن عمل شيء بشأنه: ولكن يجب استغلال 
هذه الفرصة لتقييم مجمل عناصر المقترح جيداً كتحليل الطرف الآخر (المتلقي)؛ وطريقة 
الكتابة والتوقيت ومن ثم الاستفادة منها في العروض المستقبلية اللاحقة. ويمثل تحليل 
الأحداث بعد وقوعها عنصراً هاماً في تطوير المنظمات؛ حتى وإن لم يكن ممتعاً ويتم 
تحاشيه في العادة. 





قد يكون الحصول على التغذية الراجعة وقياس مدى الفاعلية صعباً للغاية؛ ففي إحدى 
الحالات قامت مديرة إقليمية لشركة تأمين -بعد أن خاب أملها في أرقام المبيعات- بكتابة 
عدة رسائل وإجراء العديد من المكالمات ومقابلة وكلاء المبيعات شخصياً لتحفيزهم دون 
أن يمنع ذلك من استمرار تدني المبيعات: لتلجأ بعدها إلى مستشار إداري لمعرفة سبل تطوير 
إستراتيجيتها التحفيزية. وعلى أية حالء لا يمكن معرفة ما إذا كانت المبيعات الضعيفة 
نتيجة للاتصال مع مندوبي ا مبيعات» أم أنها بسبب ال منتجات التأمينية نفسها. إن الاتصال 
الإداري متداخل بشكل كبير مع عوامل آخرىء لدرجة أنه يصعب غالبا تحديد مدى فعاليته. 


أخطاء حاسمة فى الاتصال: 

بالرغم من إدراك المدراء للعوامل المذكورة سابقاً. إلا أنهم يرتكبون الأخطاء الاتصالية. 
وتعتمد العملية الاتصالية على شخصيات المشتركين في الاتصال؛ والبيئة التي يتواجدون بها 
أو يعملون فيها. وبينما يُفترض أن تؤدي هذه العملية إلى تفاعل ديناميي كما يتضح في 
نموذج الاتصال الإستراتيجيء إلا أن هذا التفاعل غير مضمون. 





وبالرغم من اعتقاد البشر بأنهم يتحدثون عما هو حقيقيء إلا أنهم في الواقع يتحدثون 
عما هو حقيقي في أذهانهم وحسب؛ لأنه لا يوجد تطابق تام بين ما هو حقيقي في العام 
وبين الحقيقة كما تستوعبها عقولناء يسبب مرش حاتنا (مفارزنا) العقلية. ويتضح ذلك في 
محاولة أحدهم التواصل بشأن الأحداث الحقيقية في العام وتنبع هذه الأخطاء القاتلة 
والشائعة من مشاكل مفارزنا العقلية: خطأ الافتراض/ الملاحظة: الفشل في التمييزء وخطأ 
الكلية*". 
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الفصل الثاني 


خطأ الافتراض/ الملاحظة: 

يقع خظأ الافتراض عند التسليم بصحة شيء ما دون وجود إثبات. ففي كل يوم نضطر 
للعمل على أساس الافتراضات. فمثلاً نفترض بأن الأكل في الكافتيريا غير سام بالرغم من 
تعليقاتنا المستمرة عكس اعتقادناء كما قد نفترض بأن سقف المكتب لن ينهار وبأن الأرقام 
الواردة في التقرير صحيحة. إن الافتراضات هامة ومطلوبة عند تحليل المواد وحل المشاكل 
والتخطيط. 

فعندما نضع الرسالة في صندوق البريد, فإننا نفترض وصولها إلى العنوان المحدد في وقت 
مناسب. ولكن هل يمكن القول بأن هذا الافتراض صحيح وسليم تماماً؟ تؤكد الشواهد بأن 
الرسالة قد تفقد أو تتأخر أو ربما تتلق ولكننا نقوم بمخاطرة محسوبة فيما يبدو على أنه 
تصرف آمن نسبياً. أما في حالة وجود شيء ثمين في نفس الرسالة, فإننا نقوم بالتأمين على 
محتوياتها. 

متى يصبح التأمين ضرورياً؟ وبصيغة أخرى, هل الافتراض صحيح أم أنه مخاطرة؟ يؤكد 
الاتصال الإستراتيجي على هذه المسألة بشكل مستمرء حيث يتوجب على القائمين بالاتصال 
الإستراتيجي تجنّب الافتراضات التي قد تكون خاطئة أو غير موثوقة مما يؤدي إلى فشل 
الاتصال. 

لنتأمل هذا المثالء تلاحظ مديرة إدارة مراقبة الجودة بأن أندري -الكيميائي الجديد- 
مخلص للغاية؛ ففي كل ليلة يبقى لساعة ونصف بعد انتهاء وقت العمل ليدقق جميع 
الأرقام. ولانبهارها بالتزامه. فقد كتبت توصية خاصة توضع في ملفه الوظيفي. وقد اكتشفت 
المديرة لاحقاً بأن أندري كان يواجه العديد من الصعوبات في (التجارب) الاختبارات التي 
كان يجريها؛ ولذلك كان يقضي الوقت بعد انتهاء العمل في تصحيح الأخطاء العديدة التي 
كان يرتكبها في العادة. 

ولتفادي خطأ الافتراض/ اللملاحظة؛ يتوجب على المدير أن يسأل عن الحقائق. يجب أن 
ندرك مدى المخاطرة في اعتبار قول ما على أنه حقيقة في موقف ماء وفيما بعد يتم التعامل 
مع الاتصال الناتج على أنه إما حقيقة أو رأي. على سبيل المثالء "أرى أننا حصلنا على شحنة 
من النحاس" حقيقة: بينما تعبيرات مثل "في رأيي” "يبدو لي كما لو أن" و "آنا أفترض" يمكنها 
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عملية الاتصال الإداري 


أن تساعدنا في التمييز بين الحقيقة والافتراض. وكما تساعد هذه التعابير المدراء على أن 
يكونوا أكثر وضوحاً عند استخدام الافتراضات, فإنها توفّر فهماً أوضح لدى المتلقي. 


الإخفاق في ملاحظة الفوارق: 

الإخفاق في ملاحظة الفوارق هو الإخفاق في إدراك الاختلافات الواضحة بين الأشخاص 
أو التغيرات في المواقف. وقد يؤدي هذا الفشل في إيجاد الفوارق إلى تجاهل الاختلافات 
والتركيز على المشتركات. ومن عواقب الإخفاق في التمييز ما أسماه ويليام هيني تضهنلاة/ل 
:Haney‏ تحجر التصنيف وجموده. وقد لاحظ هذا الباحث الرائد في حقل الاتصال الشخصي 
والسلوك التنظيمي ما يلي: 

لدى الغالبية منا ميل للتصنيف والتقسيم. قم بإطلاع شخص ما على شيء لم يره من 
قبل وستجد غالباً أحد أسئلته الأولى: "ما نوع هذا الشيء؟"؛ وقد لا نشعر بالراحة عند 
مقابلة شخص لأول مرة حتى نقوم بتصنيفه: ماهي؟ كيف يكن تصنيفها؟ هل هي مندوبة 
مبيعات؟ سباكة؟ مزارعة؟ معلمة؟ رسامة؟ هل هي بروتستانتية؟ كاثوليكية؟ يهودية؟ أم 
ملحدة؟ هل هي دهمقراطية أم جمهورية أم أنها مستقلة؟ هل هي من الطبقة الفقيرة أم 
الوسطى أم الغنية؟9", 

يتسَبب التحجّر في التصنيف إلى التنميط الجائر؛ لأن البشر قد يطبقون تصورهم عن 
مجموعة / جماعة على أي من أفرادهاء مما ينتج تصنيفات غير مناسبة عن التطبيق. ومن 
الأمثلة الشائعة ما يتعلق بالمدراء الذين يُجرون مقابلات شخصية للمتقدمين على الوظائف. 
فقد لا يستمع المدير بإنصات لأحد المتقدمينء لمجرد أن هذا المتقدم تخرج من جامعة 
لا يرغب المدير في توظيف خريجيها. وقد يتسبب تصلب التصنيف باستخدام الشخص 
للتصنيفات العامة: بدلاً من التحديد الدقيق (الحديث بشكل محدد) مما يفقده معلومات 
هامة. على سبيل المثال» "جويس عضو في الاتحاد" تغفل عن حقيقة كونها المفتش الأكثر 
كفاءة في الإدارة. 

يتمثل الخطر المحتمل في أن الذين يصنفون كل شيء لا يدركون غالباً أنهم يقومون 
بذلك» مما يجعل الإخفاق في ملاحظة الفوارق عقبة يصعب تجاوزها. على أية le‏ يقترح 
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الفصل الثاني 


هيني 13١٤,‏ أسلوبين مهمين”": الأول» قبول فرضية التميّز (التفرّد)ء وهذا يعني تطوير 
الإحساس تجاه كل الاختلافات في هذا العالم. لم يسبق أن تشابه شيئان بشكل متطابق» 
حتى الأشقاء أو رجال الثلج. أما الأملوب الثانيء فهو تصنيف التقييمات: وهذا يعني أن يتم 
تصنيف كل شخص أو شيء أو موقف تبعاً لبعض الخصائص أو الصفات ipea‏ ويمكن أن 
يقود ذلك سريعاً إلى الاستنتاج بأن كل شيء وكل شخص متميّز (متفرّد). وبالتالي يساهم في 
قبول الاختلافات. 

الاستقطاب / القطبية: وهو شكل خاص من التمييز يتضمن طريقة "إما أو" في التفكير. 

فبعض المواقف هي ثنائيات حقيقية يمكن التعامل معها بطريقة "إما أو". إن الموظف 

ul‏ غائب أو حاضرء والشخص إما ذكر أو أنثى. ولكتنا لا نستطيع وصف بعض المواقف 
بدقة باستخدام هذه الطريقة؛ فقد لا يكون المنتج جيداً ولا سيئاً كذلك. والشخص لا 
يعمل بسرعة وكذلك لا يعمل ببطء. ويحدث الاستقطاب عندما يتصرف الشخص في موقف 
يتضمن تدرجات وحلولاً وسط بطريقة "إما أو" وهكذا قد تجد شخصاً يقول بأنه إما أن 
ينجح أو يفشل في الوظيفة, معتقدا بأنه ليس هناك ثمة أداء متوسط أو نجاح جزئي. وعلى 
العكس من ذلك فلو أخبرت شخصاً بأن الخيار الوحيد هو إما النجاح أو الفشلء فقد يبدأ 
بالاعتقاد بأن الحلول الوسط غير موجودة. وعندما يعي المدراء طريقة "إما أو" فإنهم 
يدركون الاختلافات بين عنصرين بدقة أكبرء كما أنهم سيدركون العالم بشكل أدق كذلك. 
التقييم الجامد: ويحدث هذا النوع من الإخفاق في التمييز عندما لا يهتم الناس 
ييرات المحتملة في الأشخاص أو الأماكن أو الأشياء. وبما أن كل شيء في هذا العام 
فلا يمكن للتقييمات أن تبقى جامدة. وعلى كل حال قد يسهل القول بأن التغيير عنصر 
رئيسي في مجال الأعمالء إلا أنه من الصعب عادة التكيف مع تلك التغييرات المستمرة. وقد 
ينتج عن التقييم الجامد إدراك غير دقيق للعام» كما قد يتسبب في وقوع الأخطاء الإدارية. 

ولتجنب التقييم الجامد ينبغي تذكر أن كل الأشياء تتغير. فالمدير الذي يسأل باستمرار 
عما إذا تغير أي شيء؟ ؟ ومتى تغير؟ لا يُفترض بأن الأحداث ثابتة» وبالتالي يمنع حدوث 
هذا الخطأ الاتصالي الشائع والفادح. ويمكن لأي مدير طرح هذا السؤال البسيط: "ماهي 
التصنيفات التي استخدمتها في هذا الموقف؟". 
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عملية الاتصال الإداري 


الكمال وعملية التجريد: 

الخظأ الثالث الذي يجب على المدير تجنبه بوعي هو الكمالء حيث يرتكب البشر هذا 
الخطأ عندما يقومون بالاتصال» كما لو أن ما يقولونه هو كل ما مكن معرفته عن الموضوع. 
ويدرك الشخص الفطن بأن الواقع معقد جداً بالنسبة لأي شخص» بحيث لا يمكن معرفة كل 
ما يجب معرفته بشأَنِ ماء ولكن هذا الخطأ لايزال يُقترف. ویقول هيني ۲1۸٥٥9‏ بأن الكمال 
هو نتيجة اعتقادين خاطتين: أولاً. من الممكن معرفة وقول كل شيء عن شيء ما. ثانياً كل 
ما أقول gl)‏ أكتب أو أفكر به) يحتوي على كل ما هو مهم عن الموضوع"". وتسهم أشكال 
الاتصال المألوفة في مشكلة الكمال؛ لأن البشر يقومون بعملية التجريد عندما يتحدثون. إن 
التجريد هو عملية التركيز على بعض التفاصيل وإهمال البعض الآخر؛ فأثناء عملية الاتصال 
نحتاج لاختيار بعض التفاصيل وحذف أخرى. ويمكن لعملية التجريد أن تؤدي إلى تجاهل 
معلومات معينة. وكنتيجة لذلك: فإن المستمع -وكذلك المتحدث أحيانا- لا يدرك بأن بعض 
المعلومات لم يتم التطرق إليها. وكلما زاد تجاهل بعض المعلومات؛ كلما ازدادت الصعوبة 
في معرفة ما تم تجاهله. 








لنأخذ هذ المثال على خطأ الكمال: في حوار بين طالب في المرحلة الثانوية ورجل -غير 
معروف للطالب- قضى عمره في دراسة علم النبات ومن العلماء المتميزين حيث علق 
الطالب الأنيق المعتد بنفسه قائلا: "أوه .. علم النبات. لقد انتهيت من دراسة كل ما يتعلق 
بشأن هذا الشيء الفصل الماضي". وكما uly” : Bertrand Russell Joly 515, JB‏ 
يقين الشخص عكسياً مع معرفته". 

يتضمن كل ما نقوم به -تقريباً- شيئاً من التجريد. ولذلك» فإن حل مشكلة الكمال لا 
dl‏ بتجاهل التجريد بل بمعرفة مستوى التجريد الحاصل. وبمجرد معرفة الشخص بمستوى 
co a‏ يمكنه صياغة الرسالة ale a> Ye" WI Las‏ تبعاً لمعلوماتي" أو "هذه ما 
أعتبرها معلومات حاسمة". وللتغلب على خطأ الكمالية عند الاستماع: يمكنك التساؤل: 
"ما الذي تم تجاهله؟" أو ببساطة: "ماذا بعد؟". وكما يمكنك استخدام "إلى آخره" في نهاية 
الجملةء فمن الواجب أن تتساءل عن ما يشتمل عليه ذلك. ويلخص جدول (0-۲) الأسثلة 
الواجب طرحها لتلافي ارتكاب ثلاثة أخطاء قاتلة عند الاتصال. 
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الفصل الثاني 


جدول (0-7) كيف يمكن تلافي الأخطاء القاتلة 


الخطأ القاتل الأستلة الواجب طرحها 
الافتراض / الملاحظة. ماهي الحقائق؟ 
الإخفاق في ملاحظة الفوارق. ماهي التصنيفات التي استخدمتها في هذا الموقف؟ 
الكمال / الكلية. Slag] Susy [ole‏ 











تمت مناقشة الأخطاء القاتلة والمستمرة من منظور الاتصال الذاتي والشخصيء وهي خطأ 
الافتراض / الملاحظة والإخفاق في ملاحظة الفرق وكذلك الكمال / الكلية. على أيّة حاله 
فإن الاتصال en‏ نادراً ما يقتصر على المستوى الذاتي والشخصي؛ فقد تصبح العملية أكثر 

تعقيداً عندما يشترك المزيد من الأشخاص في العملية الاتصالية. وأثناء الاجتماعات تظهر 

الأخطاء الاتصالية الثلاثة التي aL, candi‏ كما تظهر أخطاء أخرى تتعلق بالجماعة ويجب 
أخذها بالاعتبار. فعندما يتواصل المدير مع جماعة من الموظفين في إدارة أخرى» فإن عوامل 
التنظيم تصبح مؤثرة. وفي الحالتين يمكن للأخطاء الأساسية التي ناقشناها في هذا الفصل أن 
تظهرء بالإضافة إلى أنواع متخصصة من الأخطاء المحتملة الواجب مراعاتها. وهناك المزيد عن 
الاتصال على المستوى الجماعي والمستوى التنظيمي في القصل .)٤(‏ وا مخصص للاجتماعات 
وحركيات (وديناميكيات) الجماعة؛ بينما يشرح الفصل )١١(‏ الاتصال عبر الثقافات. 
ملخص: 

يحدث الاتصال الإداري في خمسة مستويات: الذاتي والشخصي والجماعي والتنظيمي 
ily‏ الثقافي. وقد تم التطرق لهذه المستويات في هذا الكتاب. ويقدم هذا القصل less‏ 
اللاتصال الإداري الإستراتيجيء والذي قد يساعد المدراء على تقليل الأخطاء في المواقف 
الحاسمة. وبينما لا يمكن وضع قواعد ثابتة هكن استخدامها في كل ا مواقف» فقد تطرقنا 
للعوامل التي يجب على المدراء مراعاتها قبل الاتصال. 

تم استعراض هذه العوامل كطبقات ثلاث للنموذج الإستراتيجي. وتحتوي الطبقة الأولي 
على المناخ والمحيط (الثقافي). حيث لابد أن تتوافق الإستراتيجية الاتصالية مع السياق الثقافي 
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عملية الاتصال الإداري 


الوطني والتنظيمي» وتتضمن الطبقة الثانية ا مرسل وا مستقبل وعرض الرسالة (الاتصالية)» 
بين ما تحتوي الطبقة الثالثة على الرسالة والوسيلة (القناة) والبيئة ووقت الاتصال. إن 
التطبيق الإستراتيجي المناسب لهذه العوامل -وهي لبّ النموذج- يعتمد بقوة على هذه 
الطبقات الثلاث من المتغيّرات. 

إن الاهتمام بهذه العناصر أثناء مرحلة التطوير ليس كافياً لضمان نجاح الاتصال» وعلى 
امدراء البحث عن ردود الفعل ومقاييس لكفاءة الاتصال. من أجل ضمان التطوير المستمر 
ممهاراتهم التفاعلية. 

وأخيراء تم تناول الأخطاء القاتلة في العملية الاتصاليةء وأكثرها شيوعاً: )١(‏ خطأ 
الإفتراض/ الملاحظة؛ (1) الإخفاق في ملاحظة الفوارق. (Y)‏ خطأ الكمال / الكلية. ويحدث 
خطأ الافتراض / الملاحظة, عندما يقول المدير شيئاً ما عاى أنه حقيقة, فيما لا يملك دليلاً 
ملموساً على ذلك. أما الإخفاق في ملاحظة الفرق. فهو الإخفاق في إدراك التغييرات في 
الأحداث أو الاختلافات البارزة بين الأشياء. ويحدث خطأ الكمالية عندما يعتقد الشخص 
بأن ما يقوله هو كل ما يمكن معرفته في ا موضوع. ويحتاج المدراء للاهتمام بهذه العوامل, 
بالإضافة إلى عوامل الضعف الإنساني عند الاتصال بالآخرين 





حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 
الحالة :١-۲‏ حجب التقنية: 
طرق بن 8۸ باب نانسي کیر ۸۴۲۲ (Nancy‏ مديرته المشرفة. 
ردت نانسي: "تفضل بالدخول" ودخل بن. لقد كان محبطاًء وانعكس هذا السلوك عليه. 
قال بن: "أود التحدث معك عن ستيسي بورتون 80۲٥١‏ ره التي تعمل في المكتب 
ا مجاور لي" وتابع: "منذ ذلك الوقت الذي قمنا فيه بإعادة تنظيم ا مكتب منذ حوالي شهر. 
وستيسي تمر بالقرب وتقف أمام باب مكتبي» فقط للمُغازلة والدردشة وتتسبب في توقة 





عن العمل» وأنا لست مرتاحا في تركيزي بشكل عام وبالأخص عند الانتباه إلى ا مخازلة"» 
وتابع بن: "كما أنني غارق في رسائل البريد الإلكتروني غير المتعلقة بالعمل من ستيسي". 
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الفصل الثاني 


سألت نانسي: "هل طلبتَ من ستيسي أن تتوقف عن ذلك؟". 
قال بن: "حسناء ليس بالفعل. يمكن أخذ هذا التفاعل بسهولة على أنه مزاح مكتب» لو 
سمعت الكلمات. إن الطريقة التي تومن وتتحدث وتنظر بها إلي تجعلها كأنها 
مغازلة". "أنا لست مرتاحاً في الدخول في مواجهة مع ستيسي» وفكرتُ 
إليها بدلاً مني". 

"يسعدني ذلك. من الممكن اليوم” أجابت نانسي. "سوف أرسل بريداً إلكترونياً الآن 
وأشكرك على أنك لفت انتباهي إلى ذلك". 

LUI‏ نانسي بريداً إلكترونياً إلى ستيسي لتأتي إلى مكتبها في الساعة ۲:۰۰م. 

عند الساعة ١1:00‏ سمعتٌ نانسي الباب يُطرق وقالت: "تفضل بالدخول". دخل شاب 
أنيق وجلس. سألت نانسي: "أي خد حسناء قلت إنك تريدين التحدث معي. ماذا 
أستطيع تقد تقدهه إليك؟" سأل الشاب. "هل أردتٌ أن أتحدث معك" سألت نانسي. " 
أجاب الشاب: "أنا ستيسي بورتون". 
الأسئلة: 


-١‏ ما هو خطأ الافتراض - الملاحظة في هذا السيناريو؟ 











تودين التحدث 











Nancy gibi أي مدى ساهم استخدام تقنية تبادل الرسائل هذا في سوء الفهم بين‎ dl -Y 
Stacey وستيسي‎ 

*- ما هي الأفكار النمطية المتعلقة بالجنس, والتي تم مناقشتها في الفصل الأول وتنطبق 
على هذه الحالة؟ 

ع- إذا كنت في موقف Nancy guild‏ كيف ستتعامل مع هذه اللحظة الحرجة وتتناقش 
بعد ذلك؟ 

الحالة ۲-۲: تطوير مطوية (بروشور): 
يبلغ ميتش فينلي تإعله11 ج311 تسعة وعشرين عاماء وهو حاصل على ذرجة جامعية 

في التمويل وبدأ العمل كمسئول قروض في بنك منذ عامين. بعد ذلك: بدأ التشاور في أعمال 

تجارية أخرى في التخطيط الماليء وكان هدقه الوظيفي هو أن يبدأ عمله التجاري الخاص. 
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Lage‏ قام فينلي The Suite Thing 45,5 ezà; Finley‏ وهي شركة تطوير تستخدم 
الأفكار التجارية الأصلية - إنشاء اثنين من المباني الكبيرة التي تشبه الفندق وتشتمل على 
غرفة نوم» مطبخ) غير الغرف الغرد الفنادق في مدينتين تمثل 
مراكز إقليمية هامة لصناعة النفط. وبدلا من تأجير الأجنحة؛ فإنه يقوم ببيعها إلى شركات 
النفط الكبيرة التي توفر لهم احتياجات الترفيه والتخطيط الضريبي. 

كان فينلي (11510 يستخدم كتيباً يجمعه المهندسون الذين يعملون لديه؛ لكنه لم يكن 
سعيداً مع طريقة عرضه. لقد قام بجمع كتيّبات الشركة الأخرى التي يحبهاء وقرر الاتصال 
بشركة إعلان لتصميم كتيب جديد وشعار لشركته. 

في الاجتماع التمهيدي, أخبر فينلي Finley‏ مندوب وكالة الإعلان بأنه يحتاج إلى شعار 
جديد للشركة. وملف للكتيبات لتوضع به أوراق الإعلانات. الأكثر أهميةء فإنه يجب الانتهاء 
من الشعار والتجهيزات بأسرع وقت ممكن؛ لأن الوقت ممثل امال بالنسبة له. 








تعهد مندوب وكالة الإعلان (حديث العمل في الوظيفة) بأن شركته سوف تقوم بتنفيذ 
الشعار ومخططات الكتيّبات. بعد ذلك سأل اممندوب فینلي ۴٣1٤۷‏ بعض الأسئلة العامة 
عن مشروعيه الاثنين - ما هو نشاطهما وأين موقعهما والمنطقة المحيطة بهماء وقال مندوب 
الوكالة بأنه سوف يعود خلال أسبوع واحد مع أفكاره. 

بعد أسبوعين ونصفء اتصل فینلي ۴٣1,‏ بوكالة الإعلانء وأراد أن يعرف ما إذا قامت 
بتطوير المواد. لقد حضر المندوب بعد ذلك في المساء مع أفكاره. لقد ركزت طريقة الوكالة 
على موضوع يصعب تصديقه "حاول الفوز بلعبة الفندق مع سويت لقد شعر فيناي 
بالإحباط بسبب تأخر الاستجابة, وعدم التوافق بين ما تعرضه الوكالة الإعلائية والصورة 
الخاصة بمشروعه وقال: "لاء ليس هذا ما أريده على الإطلاق". اندهش مندوب وكالة الإعلان 
وظل صامتاً لفترة. قبل أن يرد بصوت محبط: حسناً ما الذي تود أن ترى عليه مشروعك؟ 
وذكره بالقيود الزمنية التي أعطاها له t 4] Finley 2.8 JL3 Finley Ju‏ ينظر إلى 
الفنادق على أنهم منافسون لهء وأنه أراد كتيّباً وشعاراً لتقديم فكرته لكبار المدراء على أنه 
استثمار. في اليوم التالي عاد مندوب وكالة الإعلان بجزء أكثر تحفظاً وإقناعاً. وقال فينلي 
cFinley‏ هذا هو النوع الذي أريده ولكنه ليس واقعياً. 








الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات M‏ 


الفصل الثاني 


لا يستطيع فيناي أن يفهم لماذا لم يحصل على ما أراده في المرة الأولى؛ لأن "هذا عملهم 
وبالطبع يعرفون ما يقومون به". 


الأسئلة: 

-١‏ ما هي بعض الأسباب المحتملة لمشكلة التواصل لفينلي؟ مَن مندوب وكالة الإعلان؟ 

؟- حدد كيف سببت الافتراضات مشاكل اتصالية في هذه الحالة؟ 

*- ما هي الإجراءات التي توصي بها مندوب وكالة الإعلان لضمان عدم حدوث ذلك مرة 
أخرى؟ 

ع- هل تعتقد بأن الاتصال وصل لطريق مسدود؟ إذا كان كذلك. ما الذي يجب على 
امشاركين فعله لحل ذلك؟ 


الحالة ؟-: لماذا يتغير جونز SJones‏ 

تقع شركة الاستثمار المالي في مدينة Houston vga‏ بولاية تكساس كه×16» وقد 
تأسست منذ عامين فقط؛ ولكنها تحتل عناوين الصحف المحلية على أنها "شركة تستحق أن 
تتابعها". حيث يتوفر لديها ثلاثة من محلاي الاستثمار وأربع سكرتارية. تشغل الشركة حيزا 
صغيرا إلى حد ما مع سكرتارية في الاستقبال ومكاتب للمحللين بالجوار. 

يعتبر السيد جونز 10065 من أكبر المحللينء وهو شخص غير ودود جداً ويقوم بإدارة 
الشركة بيد من حديد. ويُعتبر هو أول J! GL Ge‏ العمل وآخر من يغادر. والسرعة هي 
E‏ 

تعتقد النساء التي تعمل في المكتب أن السيد/ جونز 19565 الذي في منتصف العمر 
شخص جذابء وقد علقت إحدى موظفات السكرتارية قائلة: "أتعجّب كيف تبدو السيدة 
التي تتزوجه. إنه حسن المظهر» ولکنه مهووس ولیس مرحا حتى أتزوجه". لم يتحدث جونز 
ial‏ معهم ويبدو كما لو أن العمل هو الشيء الوحيد الموجود في رأسه. 

حالياً بدأ جونز 10065 يأ متأخراً ويستغرق وقتاً طويلاً في الغداء ويغادر Wee‏ لقد 
علقت إحدى موظفات السكرتارية قائلة: "إنك محقةء لقد لاحظت تغييراً فيه أيضاً لقد 
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بدأ كل ذلك مع الوقت الذي بدأت فيه سيدة جديدة العمل هنا". لم تحب موظفات 
السكرتارية السيدة الجديدة في المكتب. لقد كانت طويلة وشقراء وجميلة وتتحدث قليلاً. 
وتقوم بالطباعة بصعوبة وتعرف القليل عن الحاسب الآلي. لقد كتبت موظفات السكرتارية 
تقريرا ضدها يضفها بأنها "شقراء فارغة". علقت إحدى الموظفات للأخرى قائلة: "جونز 
bid GLY jg mel‏ من الغداء متأخرا وإنما مؤخراً يكون في أفضل an‏ المزاجية. لقد 
تحدث حتى معي اليوم! ". وقالت موظفة أخرى: "لقد لاحظتٌ ذلك؛ وراي سکرتیرته 
تدخل من الباب مباشرةً بعده. وسيدة تتصل الساعة 7م كل مساء بالسيد جونزء ولكنه كان 
يغادر المكتب في الساعة 6:7٠‏ ولا يرد على المكالمة". قالت سكرتيرة أخرى: "حسناء أستطيع 
أن أستنتج شيئاًء أليس كذلك؟". 











الأسئلة: 
قيم كلاً من البيانات التالية ما إذا كانت صح (ص) أم خطأ (خ) أو محل شك (؟). لا تقرأ 
القصة مرة أخرى قبل تقييم البيانات, ولا تقم بتغيير أي من إجاباتك. 
-١‏ شركة الاستثمار المالي تقع في هيوستنء تكساس. 
-١‏ شركة الاستثمار المالي هي الأسرع نموا في هيوستن. 
۴- يضم اللبنى أربعة مكاتب. 
ع- جوئز 10065 غير ودوذ. 
0- جونز 1065 متسرع Jae‏ 
1- جونز 005[ يمتلك الشركة. 
- يملك جونز 0065[ قبضة حديدية. 
۸- يبلغ جونز 10065 من العمر ما يقرب من خمسة وأربعين (40) عاماً. 
5- جونز 10065 متزوج. 


-٠١‏ عين جونز 10265 سكرتيرة جديدة. 
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-١‏ السكرتيرة الجديدة شقراء رائعة. 
Steal VW‏ الجديدة تطبع بشكل جيد. 
1- يعود جونز 10065 إلى امكتب في حالة مزاجية جيدة. 
-٤‏ يعتقد موظفو السكرتارية في المكتب بأن جونز 10065 لديه علاقة مع الشقراء الجميلة. 
0- يتناول جونز 10065 غداءه مع سكرتيرته. 
7- لا يعود جونز 10065 إلى المنزل بعد العمل. 
-1١‏ امرأة تتصل بجونز 10765 كل يوم عند الساعة 7م. 
ley -\A‏ تبحث زوجة جونز 0165[ عنه. 
9 - جونز 10065 يمر بأزمة منتصف العمر. 

ما هي الأخطاء الحاسمة في الاتصال التي ظهرت في هذا التمرين؟ اشرح ذلك. 
الحالة ؟-6: الاستقالة من محطة التليفزيون: 

تدرس جين راي 1826 ©[ تخصص الإعلان في الجامعة الحكومية المحلية؛ وسوف تتخرج 
في نهاية الفصل التاليء وتعمل في وظيفة بدوام جزني في إدارة المبيعات في محطة تليفزيون 
محلية. وعندما تم تعيينهاء اعتقدت راي بأنهاً محظوظة جدا بأن تجد وظيفة هناك ليس 
فقط من أجل المال ولكن أيضا من أجل اكتساب الخبرات العملية. 

بات ترنت Pat Trent‏ هو مدير المبيعات الذي قام بتعيينهاء وكان هو المشرف المباشر 
على راي. لقد كانت راي تؤدي وظيفتها بشكل جيد جداء وتلقت الدعم الكبير من ترنت. 
في الواقع: ليس لدى مدير المبيعات شيء غير الثناء على عمل راي: عندما قدم تقريرا إلى 
الإدارة العلياء وكثيرا ما يخبر ترنت موظفيه بأن عملها استثنائي» وأنه يود أن يوظفها بدوام 
كامل بعد التخرج؛ لكي تترأس إذارة الأبحاث الإعلامية الجديدة للمحطة. تبدو الوظيفة 
تحدياً وعملاً مجزياً. 

بينما كان العرض مغرياً Rye gl‏ 4 تكن مهتمة بالمركز الوظيفي؛ لأنها وجدت أن 
وظيفتها الحالية غير مرضية لها. وعلى الرغم من ذلكء لم تخبر أبدا ترنت 1684 مشاعرها 
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عن الوظيفة أو التعيين ا محتمل. وحيث إن ترنت قد قام بتدريب راي وعمل على ترقيتها 
عن كل شخصء أصبحت راي مخلصة ومقدرة لمدير المبيعات. ومن ثم اعتقدت راي بأنها 
سوف تخون ترنت إذا رفضت الوظيفة. بعد ستة أسابيع» وبالرغم من US‏ قررت راي أن 

تستقيل وتعمل بدوام جزفي في الجامعةء ولكنها لا تعرف كيف تصل إلى المدير. 
تشعر lib Rye eb‏ غير قادرة على قول أي شيء غير سارٌ لترنت Trent‏ وتركت الوقت 
isa‏ حتى جاء اليوم الذي كانت فيه مستعدة للاستقالة والبدء في وظيفتها الجديدة. 
وعندما ذهبت راي إلى العمل قي ذلك اليوم» كان مقررا مدير المبيعات أن يغادر البلدة 
في وقت لاحق من صباح ذلك اليوم. أجبرت راي على الذهاب إلى مكتب ترنت» بينما كان 
هناك شخصان يناقشان مسألة أخرى. ترنت سأل راي عما تريده وأجابت راي: " 
باستقالتي". لقد صدم مدير المبيعات تماماً وسأل راي: لماذا تستقيلين؟ 
يجب فعله في المشروع الذي كانت تتولى مسؤوليته راي. اعتذرت راي عن هذا الإخطار 
القصير. وشرحت له أنها ستحصل على وظيفة بدوام جز في الكلية بدايةٌ من الغد. قال 
5 أنك أخبرتني بذلك في وقت مبكرء لكنت 


إنني أتقدم 








ترنت وهو في غاية الإحباط من مو 

أعطيت المشروع إلى شخص أخر - الآن أنا في مأزق". 

الأسئلة: 

-١‏ كيف كان يجب على راي Rye‏ أن تقوم بتقديم استقالتها؟ 

'- أين ومتى وكيف تعتقد أنه يجب على راي ۵ر۸ أن تستقیل؟ هل تعتقد أن ترنت Trent‏ 
كان سيفهم لو كانت الظروف مختلفة؟ 

- كيف سرع ترنت 1۲۵۸۲ من تجاهل SULa33! Rye (sl;‏ 


ع- ما هي بعض الانعكاسات المحتملة على المدى الطويل للطريقة التي أدارت بها راي Rye‏ 
عملية الاستقالة؟ 





موقع دراسة الطالب: 


قم بزيارة موقع دراسة الطالب على luz study;sagepub.com/hynesée‏ قصيرة 
على الشبكةء وروابط الفيديو وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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الفصل الثالث 
الاتصال باستخدام التقنية 


في العقد الأخيرء انتقلنا من كوننا عالماً مترابطاً إلى كوننا عاماً فائق الترابط. وفي العام 
فائق الترابطء فإن المدراء ورواد الأعمال في كل مكان يتمتعون بوصول أكبر بكثير من أي 
وقت مضى إلى أفضل الناس والروبوتات والبرامج. 

«New York Times 526 355553 830 2 $ 3925 (353 توم فريدمان 15160328 10, مؤلف‎ - 

وفائز بجائزة بولتزر ۲۲ا۴ ثلاث مرات. 

إذا قضيت وقتاً قدر ما يقضيه معظم المدراء في الكتابة, والرد على البريد الإلكتروني 
والرسائل النصية للموظفين؛ والكتابة في المدونات والمشاركة في الحلقات النقاشية الإلكترونية 
والاجتماعات الافتراضيةء والتحقق من هاتفك الذي بشكل إجباري على الأضواء الكاشفة, 
فربما يمكنك الافتراض بأن التطورات في التقنية من شأنها أن تحدد مستقبل الاتصال في مجال 
الأعمال. أين تبدأ المناقشات المعنيّة بالاتصال الذي يسسهل التقنية؟ تتغير التقنية بشكل 
سريع للغاية؛ لدرجة أنه أحياناً يكون من المستحيل التركيز على الموضوع. فمنذ أربعين سنة 
مضت» صرح أحد العلماء النظريين في الاتصال: "الاتصال هو بالضرورة شأن اجتماعي؛ ولكن 
الحياة في العام الحديث أصبحت تعتمد أكثر وأكثر على الوسائل "التقنية" للاتصال» مثل 
الهواتف والتلغراف والراديو والطباعة”". كانت تلك ملاحظة تنبؤية. 

فكر في جميع مناحي التقنية التي تطورت في الخمسين سنة الماضية. منذ جيلين فحسب» 
كان المقصود من الثورة التقنية هو الهاتف ذو الخطوط الطويلة. ومنذ خمس وثلاثين سنة 
مضت» فإن ابمناقشات بشأن الاتصال تضمنت تعريف القرص ال مرن أل رمم ها وما هو 
المقصود بالحاسوب i a a 3zas personal computer ga)‏ فإن الكثير من 
الكتب المرجعية مثل الكتاب الذي تقرأه حالياء كانت تكرس الكثير من الصفحات لشرح 
الاختلاف بين البرامج ٠٣١‏ «ا#هء والأجهزة 2410252 cmodem adghl G0 2,8)! 92 Lag‏ 
وما هو ا مدى المنظور لأن تحُل برامج معالجة الكلمات محل الآلة الكاتبة الكهربائية. ومنذ 
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خمس عشرة سنة مضتء لم يكن اللدراء يتصفحون بشكل روتيني الصفحات الشخصية على 
Facebook 4) «Jl‏ للمتقدمين للوظائف كإحدى الخطوات في عملية التوظيف. ومنذ 
عشر سنوات» م تكن الشركات مدركة لقوة تويتر 1۷۲۲۴١‏ للوصول إلى الأسواق المستهدفة 
لهذه الشركات. ومنذ خمس سنوات فحسب» م يكن لدى أي شخص أداة مثل الماسح 
Wall Street Scanner c» ju. Js (edil‏ وهو جهاز محمول باليد يقوم بتجميع أسواق 
المالء وشبكات التواصل الاجتماعي وغناوين الأخبار ومواقع الشركات» من أجل أن تقوم 
بالإبلاغ بشكل فوري عن الاتجاهات الاقتصادية والتوقعات لليوم التالي. 





وفي الوقت الحالي, تُعد قنوات الاتصال 

| توقف وفكر الإلكترونية جزءاً حيوياً من حياتنا العملية. 
١‏ كم مرة تسم مقاطغتك من خلال | والأساس المنطقي للاعتماد على التقنية هو 
اببيد الإلكتروني والرسائل القودية أذ | زيادة الفعالية والإنتاجية. وتوفر الأبحاث 

ا الحديثة بعض الأدلة التي تدعم هذا الافتراض. 

E EO eire a o cS p 
بالنظر إلى أن #۲۸ من أوقات العمل | ولكنها قوة يتعين إعادة تقييمها بشكل مستمر.‎ .* 





التقليدية في المكتب ندم مقاطعتها' | الإبداع التقني لا يعتير أمراً جيداً دوماً لأنه إبداع 
إلى أي مدى تساعد التقنية أو تعوق | Sa LIS ga GT IE‏ 2.949 
الفعالية؟ عور دم و 
| تفكيرا إبداعيا لكي نظل محافظين على التوازن 
بين الأهلية والتدمير". 
وبالنظر إلى سرعة تغير تقنية الاتصال التجاريء فمن غير الواقعي أن نفترض أن هذا 


الفصل سوف يعكس بشكل دقيق ما الذي يحدث مع كلا الأمرين, في الوقت الذي كتبته 
فيه والوقت الذي تقرأه فيه. ولذاء يدلاً من وصف الممارسات "الحالية": فإن هذا الفصل 
سوف يركز على أفضل ال ممارسات» والمبادئ التي لا تتغير بتغير الأزمان لاستخدام التقنية 
في مكان العمل. قراءة هذا الفصل سوف تساعدك على صياغة إطار عمل لاتخاذ القرارات 
الإستراتيجيةء فيما يتعلق باستخدام أدوات الاتصال عبر التقنية المتوافرة في ذاك الوقت. 
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إطار عمل لاستخدام أدوات الاتصال عبر التقنية: 


إن قرار استخدام الهاتف أو البريد الإلكتروتي أو الرسائل النصية أو المؤتمرات عن بعٌُدء 
يمكن أن يتعقد ويتشابك بسبب الكثير من المتغيرات المتضمنة في مثل هذا القرار. ولكي 
نفهم هذه المتغيرات» يتعين الرجوع إلى الفصل الثاني والمناقشة بشأن الإستراتيجية. ومع 
الاتصال عبر التقنية» فإن القناة التقنية تنقل الاتصال ومن ثم فإن الاختلاف الأساسي يكمن 
في القناة ذاتها. وعلى الرغم من ذلكء وكما يشير نموذج الاتصال الإستراتيجي في الفصل الثاني 
فإن كل متغير آخر يتأثر أيضاً من جرّاء التقنية. هناك أربعة مفاهيم تساعدنا على فهم 
استخدام الاتصال عبر التقنية: ألا وهي: عرض النطاق الترددي» القرب الشخصي المفترضء 
التغذية الراجعة ومنظور التفاعلية الرمزية”". 





عرض النطاق الترددي: 

يحدث الاتصال عبر خمس قنوات حسية: وهي: النظر والسمع واللمس والتذوق والشم °. 
عرض النطاق الترددي هو مقدرة القناة الحسية المتوفرة على نقل المعلومات. الاتصال وجها 
لوجه بين شخصين على بُعد ذراع من بعضهم البعض له عرض نطاق ترددي واسع» وذلك 
يرجع إلى أن هذا الاتصال يمكنه استخدام جميع القنوات الخمس. عندما يقابل المدير أحد 
امتقدمين للوظيفة للمرة الأولى: فإن الشخصين يصافحان بعضهما البعض, وهما يتشاركان 
في وقت متزامن الإشارات البصرية والسمعية والحسية والذوقية والشميةء ولذا فإن هذا 
الاتصال له عرض نطاق ترددي واسع. 

la Sale‏ يلغي الاتصال من خلال وسيط واحدء قناةً أو أكثر من قنوات الاتصال. فعلى 
سبيل JU‏ إن مؤتمرات الفيديو تلغي قنوات أو إشارات اللمس والشم في حين أن الهاتف 
يلغي إشارات اللمس والشم والنظر. 

كم عدد الرسائل المرسلة عبر القنوات المتعددة. والتي يمكن للعقل فهمها في مرة 
واحدة؟ حير هذا السؤال النظري الباحثين في مجال الاتصال لقرون. ولكنه يظل سؤالاً ذا 
صلة وخاصةً عند الوضع في الاعتبار الاتصال عبر التقنية. ومن أجل فهم هذا السؤال» تخيل 
أن شخصاً ما افترض أن كل رسالة أو جزء من الاتصال كرد تصل إلى عقولناء وقاعدة هذا 
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الشخص تمتد على طول ذراعه. في هذا الحالةء فإن ذراعَي هذا الشخص هما قنوات الاتصال 
المختلفة. ما الذي يحدث إذا وصلت كلتا الكرتين إلى تقاطع هذا الشخص في الوقت ذاته, 
ولكن لا توجد إلا مساحة متوفرة لكرة واحدة؟ سوف يكون هناك تكدس / في المعلومات. 
وفيما يتعلق بنظرية المعلومات» يحدث انتباه انتقانيء ولذا فإن المستلم ينتبه لجزء واحد 
من المعلومات في حين يتجاهل الأجزاء الأخرى. وبمعنى آخرء يقرر العقل أي كرة ينبغي أن 
تتقدم حتى تصل إلى قاعدة هذا الشخص. تم وصف هذه العملية في الشكل رقم .)١-7(‏ 

الهدف هنا هو الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات المعالجة في الجهاز العصبي 
المركزيء وذلك دون حدوث أي تكدس. كم عدد الإشارات الواردة من مصادر مختلفة: والتي 
يمكن معالجتها بشكل فوري؟" يقودنا هذا إلى مفهوم "التكرار بين القنوات" (8©۸). 
يحدث التكرار بين القنوات في التواصل متعدد القنوات, وذلك عندما تتم مشاركة ا معلومات 
بين القنوات البصرية والسمعية واللمسية والذوقية والشمية. 





تخيل مقابلتك بمتقدم للوظيفة. عندما تنقل القنوات البصرية والسمعية معلومات 
متطابقة: فإن التكرار بين القنوات يكون كاملاً. من شأن هذا أن يحدث عندما يكون 
الشخص مرتدياً ملابس مهندمةء ويتحدث بطريقة سليمة ودقيقة. تُكمل هاتان الإشارتان 
بعضهما البعض؛ لأنهما يشيران إلى أن هذا الشخص شخص محترف. يكون التكرار بين 
القنوات ناقصاً أو مشوشاً. عندما تنقل القنوات المختلفة معلومات متضاربة أو متناقضة. 
يكون التكامل بين القنوات معدوماً. عندما تنقل كل قناة على حدة معلومات متناقضة أو 
مختلفة sd‏ تام. وفي حال تساوي الأمور الأخرى. فإن نقل المعلوماتا يكون أكثر فعالية 
من الناحية النظرية, عندما يكون التكامل بين القنوات كاملاً. يكون التداخل في أقصى 
درجاته؛ عندما يكون التكامل بين القنوات صفراً. 
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شكل (1-6) معالجة المعلومات 

لم يكن لدى نظرية المعلومات المقدرة على أن تحدد بشكلٍ كامل» ما هي المعلومات 
التي يعالجها البشر أو كيف يقومون بمعالجتها. ومع ذلك؛ يمكن وضع عدد من الاستنتاجات: 
sl‏ يمكننا معالجة كمية محدودة من المعلومات فحسب. ثانياًء هناك أنواع معينة من 
المعلومات التي تتغلب على أنواع أخرى من المعلومات”". إن كلاً من هذين الاستنتاجين له 
مضامين قوية فيما يتعلق بالاتصال الإداري الإستراتيجي. يتعين على ا مدراء أن يحددوا كمية 
المعلومات التي لها قيمة في العديد من المواقف. يجب توفير المعلومات -الإشارات- التي 
لها قيمة فحسب» وذلك حتى لا يكون هناك تحميل مغرط على قدرات الاتصال من خلال 
الإشارات غير المفيدة. 

يشير الاختيار بين الربط المرئي ومؤتمرات الفيديو والمؤتمرات السماعية؛ إلى مدى أهمية 
هذا الأمر للتواصل عبر التقنية. رما تُستحث الإدارة على استخدام الربط ال مرئي؛ وذلك لأنه 
يوفر الفيديو والصوت التفاعلي في الوقت الحقيقي. وكذلك مشاركة البيانات عبر الإنترنت. 
توفر مؤتمرات الفيديو الإشارات البصرية علاوةٌ على الإشارات السمعيةء ولكن تكلفة إعداد 
أدوات التعاون على الإنترنت ومؤتمرات الفيديو أعلى بكثير ورا لن يكون من الممكن 
تبريرها. Ley‏ لا يكون من المهم مشاركة البيانات واملفات في الوقت الفعلي أثناء الاجتماع. 
وحتى الإشارات المرئية» رها تكون ذات قيمة منخفضة أو رها تصرف الانتباه عن الرسالة 
الصوتية المهمةء التي يمكن تقدهها من خلال اجتماع صوتي وبسيط عبر الهاتف. 
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وعاى الجانب الآخر» لا يجب على المدراء بشكل تقليدي اختيار قنوات الاتصالء ذات 
عرض النطاق الترددي الضيق لإيصال الرسائل | العاطفية. يُعد إرسال رسالة نصية الموظف تم 
"gl‏ عقده: أو إرسال بريد إلكتروني له تعبيراً عن التعاطف لخسارة موظف محبوب. يُعد 
àj‏ سلوكية تقنية رغم شيوعها كثيراً في الآونة الأخيرة. ربما تكون أوسع قناة لعرض النطاق 
الترددي وهي الاتصال aos les‏ مهمة للغاية للاتصال الفعال مع العملاء المهمين» وخاصة 
في بعض البيئات الثقافية المعينة, على النحو الذي تمت مناقشته في الفصل الحادي عشر. 








إذا تطلبت الظروف استخدام قناة ذات عرض نطاق ترددي ضيق من أجل نقل رسالة 
حساسة:؛ فيجب على المدراء القيام بأقضل ما بوسعهم من أجل موازنة النتائج. هناك مثال 
حديث على ذلك لشركة كبرى قامت باستخدام البريد الإلكترونيء لكي تبلغ أربعمائة موظف 
بتسريحهم من العمل. وفي حين أن ردود الفعل الأولية على اختيار هذه القناة للإخطار بإنهاء 
العقود ربما تكون مهمة, إلا أن النظرة المتفحصة توضح أن الشركة اختارت البريد الإلكتروني؛ 
لأنه Sled‏ وعملي في الإشعارات (الإخطارات) الجماعية. وعلاوةٌ على ذلك قام مسؤولو 
الشركة بعقد سلسلة من الاجتماعات (قناة ذات عرض نطاق ترددي واسع). وشرحوا خلال 
هذه الاجتماعات الوسيلة التي سيتم استخدامها. يمكن للموظفين أيضاً استخدام شبكة 
الإنترنت الداخلية للشركة» للعثور على أجوبة على أسئلتهم". ومن ثم يجب على المدراء 
التفكير في استخدام قنوات متعددة ذات عرض نطاق ترددي متعدد, من أجل توصيل 
الرسائل المهمة والعاطفية. 

وبالإضافة إلى مغهوم عرض النطاق الترددي» توفر نظرية الجوار الإلكتروني عتصمماء »1ه 
gÎ propinquity‏ القرب الشخصي المفترضء إطار عمل لفهم الاتصال عبر التقنية. 
القرب الشخصي المدرك: 

يمكن للمشاركين في عملية الاتصال الشعور بارتباطهم أو ابتعادهم عن بعضهم البعض. 
يمكن لشخصين في الغرفة ذاتها أن يشعرا بأنهما على بعد أميال عن بعضهم, في حين أن هؤلاء 
القاطنين في قارات مختلفة ربما يشعرون بقربهم من بعضهم. هناك الكثير من العوامل التي 
تؤثر على الشعور بالقرب, مثل تاريخ الشخصين اللذين يمثلان طرفي الاتصال. كيفية تأثير 
الوسيط على الشعور بالقرب أو الجوار له أهمية خاصة في هذا السياق. 
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تشير الكثير من الأبحاث إلى أن الوسيط الإلكتروني يؤثر على المدىء الذي يمكن من خلاله 
لئاس الشعور بالقرب من بعضهم البعض. فعلى سبيل المثال» إن بعض الناس يشعرون 
بتوجس إذا تركوا رسائل في البريد الصوتي أكثر من غيرهم» ويشعرون بعدم الراحة من جرّاء 
ذلك حتى ولو كانوا يُجرون مكالمة بسيطة. عند وجود مثل هذا التوجس". فإن المحادثات 
الهاتفية لن تساعد الشخص على أن يشعر بالقرب النفسي من شخص آخر. وفي الواقع» 
يمكن زيادة المسافة النفسية بسبب الاتصال غير اللفظي الذي هذا التوجس”". ربما 
يستمتع ويفضل بعض الأشخاص الآخرين استخدام بعض أشكال التقنيةء عوضاً عن الاتصال 
وجهاً لوجه. بعض الناس يشعرون في الواقع بالألفة مع التقنية. على سبيل اللثال اعتماد 
الشباب على هواتفهم الذكية للتفاعلات الودودة. عندما يشعر الشخص بالألفة مع التقنية. 
فربما تقل المسافة النفسية حينئذ. 
من الممكن أن يزيد الاتصال اللاسلكي من إحساس الشخص بالقرب؛ حيث وجدت 
إحدى الدراسات أن المشاركين في بعض المواقف استمتعوا بالاجتماعات الجماعية التي 
تمت عبر التقنية: أكثر من الاجتماعات التي تمت في حضور الأشخاص جسدياً”". هناك 
مثال آخر على أفضلية التقئية كأداة للاتصال بين الأشخاص: وهو استخدام الرسائل النصية. 
أصبحت الرسائل الفورية الاختيار الأفضل كوسيلة للاتصال بعيد المدى بالنسبة ; 
وينطبق الأمر ذاته على أفضلية المحادثات الإلكترونية على البريد الإلكتروني. تستخدم 
الرسائل الفورية من قبل ثلاثة أرباع المراهقين تقريباً على الإنترنت» ومعظمهم يستخدم 
هذه الوسيلة كل مرة يدخلون فيها على الإنترنت”". ويرتبط بهذه المناقشة أيضاً حقيقة 
أن حوالي ثلث مستخدمي الرسائل النصية هذه الأيام؛ | څ عددهم ۲۰۰ diis‏ 
جميع أنحاء العالم يستخدمونها في العمل"". الرسائل النصية أيضا منتشرة بين متخصصي 
الأعمال. تسمح الهواتف الذكية بالوصول إلى البريد الإلكتروني عن بُعد وتصفح الإنترنت. 
يُفضل بعض المدراء إرسال رسائل نصية إلى الزملاء في العمل. أكثر من إرسال بريد إلكتروني 
أو ترك رسائل صوتية؛ لأنهم يضمنون ردوداً فورية ومختصرة. وخاصةً عندما يكونون في 
اميدان وليس على مكاتبهم. 
ومن الشيق أن البريد الصوت أصبح أمراً عتيقاً كأداة من أدوات الاتصال بين الأشخاص. 
وفي حين أن الصوت البشري ربما يبدو أنه ينقل القّرب الشخصي بشكل تاجح أكثر من النص» 
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إلا أن عدد الخطوات المطلوبة للاتصال والتحقق من البريد الصوقء وتسجيل أرقام الهواتف 
وإعادة الاتصال وترك الردء ربما يكون أكثر إزعاجاً مما يستحقه الأمر. توضح الأبحاث أن 
الموظفين يستغرقون وقتاً أطول في الرد على البريد الصوت, أكثر من أي نوع آخر من أنواع 
التقنية- أكثر من +۴١‏ من رسائل البريد الصوتي لا يتم استرجاعها بعد ثلاثة أيام. وعلى 
النقيض من ذلك فإن ٩١‏ من الأشخاص الذين يبلغ عمرهم أقل من ١‏ عاماً. يردون على 
الرسائل النصية خلال ساعة وفقاً لدارسة أجريت ف العام .۲٠١۸‏ ولكن إحلال النص محل 
الحديث لا يعتبر ظاهرة مرتبطة بالجيل فحسب؛ فحتى البالغون الذين يبلغ عمرهم أكثر 
من "١‏ عاماً. يصل ردهم على الرسائل النصية خلال دقائق ضعفي ردهم على رسائل البريد 
"P Ggall‏ 

وإيجازاً لم يتم تحديد تأثير الوسائط الإلكترونية على مشاعر اقرب الشخصي بشكل 
كافء ولكن هناك بعض الأدلة المتوفرة على العلاقة العكسية بين استخدام التقنية والقرب. 
تشير الأبحاث الأؤلية في هذه القضية إلى أن الاستخدام المفرط للتقنية؛ لا يؤثر في الواقع 
على العلاقات بين الأشفخاص. فعلى سبيل المثالء إن فريقا Brian Wansink 5352» Lio‏ 
في جامعة كورنيل: وجد أن الأطفال والبالغين الذين تجنبوا أو تم حرمانهم من الاتصال 
البصري, أكثر احتمالية للمعاناة من مشاعر العزلة» وظهرت عليهم سمات انطوائية والعديد 
من المشاكل النفسية الأخرى. افترض الباحثون أن الأشخاص الذين يقضون وقتاً طويلاً 
وينظرون إلى هواتفهم المحمولة أكثر من نظرهم إلى بعضهم البعض» يعانون من ضعف 
الذكاء العاطفي وامهارات الاجتماعية9". 

يجب على اللمدراء أن يحددوا إلى أي مدى يكون القرب الشخحي المفترض مهماً في 
العديد من المواقف, وأيضاً. إلى أي مدى تؤثر الأنواع المختلفة من التقنية على هذا القرب 
بين المرسل والمستقبل. إذا لم يتم التعامل مع هذا الأمرء فإن التقنية التي تم تصميمها من 
أجل تعزيز الاتصال الإداريء ولكن تم استخدامها بشكل غير cela‏ ربما تكون هدّامة أكثر 
منها بنّاءة. 

وبالإضافة إلى عرض النطاق الترددي والجوار الإلكتروني» يجب علينا دراسة عامل ثالث 
ألا وهو التغذية الراجعةء عند مناقشة الاتصال عبر التقنية. 
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التغذية الراجعة: 


تربط التغذية الراجعة بين المرسل والمستقيل سوياً حتى يمكنهم الاتصال بشكل فعلي 
مع بعضهم البعض. التغذية الراجعة موجودة على الدوام إذا ما طلبها الفرد. من أجل الفهم 
الكامل لآثار هذا البيان فيما يتعلق بالاتصال من خلال وسيطء من المهم دراسة كل من 
عرض النطاق الترددي والقّرب الشخصي المفترض. 

من الممكن أن يقلل الاتصال من خلال وسيط قنوات الحصول على التغذية الراجعة. عند 
استخدام الهاتف على سبيل «JUL‏ فنحن لا نرى التعبيرات الوجهية لطرف الاتصال الآخرء 
ومن ثم تقل التغذية الراجعة. وبا مثل» فعندما لا يشعر المديرون بالراحة بشكل كامل مع 
وسيط معينء فربما يتجاهلون الإشارات المحتملة الراجعة. تخيل أن هناك مكالمة 
جماعية تتضمن خمسة أشخاص في خمسة مواقع مختلفة: فإن مثل هذه المكالمة تتطلب 
مجموعة مختلفة من المهارات أكثر من المكالمة العادية. وربما لا يشعر المدير أيضاً بالراحة 
بشكل كامل في هذا الموقف. ليست مجموعة المهارات المختلفة هي المطلوبة فحسب 
ممراقبة التغذية الراجعة. ولكن ربما يقلل قلق المدير أيضاً من الانتباه إلى التغذية الراجعة. 

الوقت مرتبط بالتغذية الراجعة. يمكن تقليل دورة التغذية الراجعة بشكل كبير من 
خلال التقنية. فعلى سبيل امثال. فإن مدير المشتريات في شركة 4:0 أرسل عقداً طويلاً إلى 
حد ماء من خلال جهاز الفاكس إلى أحد البائعين. استخدم المدير الفاكس لأن العقد طويل 
ومعقد -لا يمكن إرساله من خلال البريد الإلكتروني بسبب طوله. بعد إرسال العقد مباشرةٌ, 
توجه المرسل إلى مكتب شخص آخر لحضور أحد الاجتماعات. بعد عودته من الاجتماع» 
تحقق المدير من بريده الصوتي ووجد أن مستلم العقد اتصل لكي يقول: إن العقد قد 
وصل وأنه تحت المراجعة الآن. بعد ساعتين تقريباً استلم مدير المشتريات رسالة في البريد 
الإلكترونيء تشير إلى الكيفية التي يرغب بها البائع في تغيير الفقرة الثانية من العقد. تمت 
جميع هذه الخطوات في غضون عدة ساعات: حتى على الرغم من أن المعاملة كانت في 
مدينتين تبعدان آلاف الأميال عن بعضهما. وبا مثل» م تكن هناك أي خطوط هاتف مشغولة 
لكي تعطل العملية. وم تكن هناك حاجة لأي مساعدة إدارية من أجل صياغة الخطابات. 

تؤثر مؤتمرات الفيديو على التغذية الراجعة بالعديد من الطرق. أولاًء على الرغم من 
أن التغذية الراجعة البصرية موجودة, إلا أنها منقوصة. وبالمثل» من غير الممكن القيام بأي 
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تواصل بالعين. وعلى الرغم من ذلكء فإن الوقت المطلوب لترتيب التواصل يتضاءل بشكل 
كبير. الميزة الأساسية والسبب الرئيسي لاستخدام الشركات للؤتمرات الفيديوء هو انخفاض 
وقت السفر المطلوب لحضور مثل هذه الاجتماعات”". يمكن ب اجتماع يحضره 
مشاركون على بعد أميال كثيرة من بعضهم: دون الوضع في الاعتبار وقت السفرء وهذا أمر 
مهم لأعضاء المنظمات البعيدين جغرافياً عن بعضهم البعض. 

وفي الوقت ذاته, فإن الوقت المنقوص للتغذية الراجعة يمكن أن يسبب المشاكل. وعلى 
الرغم من ذلك» ووفقاً لنظرية المعلومات التي تمت مناقشتها في وقت سابق: لدينا قدرات 
محدودة لمعالجة المعلومات. ومن الممكن أن يشعر المدراء بأنهم واقعون تحث ضغط 
لفك تشغير المعلومات والاستجابة بشكل سريع» وهذا بسبب وحيد وهو أن التقنية تسمح 
بذلك. تخيل مديراً يستلم مائتي رسال تقريباً في بريده الإلكتروني ورسائله النصية. تمثل هذه 
الوسائط السرعة والاستجابة؛ ولكن المقاطعات المستمرة مثل التنبيه بورود رسالة في البريد 
الإلكتروني» ربما تؤدي إلى الإجهاد والحمل الزائد. تشير الأبحاث الحديثة التي تبحث في تأثيرات 
الحمل الزائد للمقاطعات والانتباه الجزئي Ss dig‏ 
المستمر إل :تفاقم الأمر يمك أن يسبب هذا | :1 La] o] ali‏ حمينها العلا تعرش آلو 
الوهن في الوظائف المعرفية العالية. والتي ٠‏ لخسارة أحد أقراد عائلته وأنت تريد أن | 
تبدأ باتخاذ القرارات. تشكّت الانتباه يؤدي RE TT‏ التي | 
أيضاً إلى إعاقة الإبداعية” :ومن الواضح b Ke E (NES‏ | 
أيضاً أن تعد المهام. بعيداً عن كونه خطفة. |... بايريد الإلكروي أومكللة هائفية أومتهوز أ 
تجاه تحقيق الكفاءة» يعوقنا عن التركيز على | على صفحته على الفيس بوك؟ وما السبب؟ 
أي d‏ بطريقنة PS‏ يجب على الملا" | ب.. ماهي القداة التي تختقد أن زميلك في | 
أن يكونوا مدركين أن التوافر المستمر للتغذية | العمل سيقدرها بشكل أكبر. وما السبب؟ 
الراجعة» رها يحمل في طياته نتائج وخيمة 
على عملية التفكير لديهم. 

الانطباع القائل بأنه يتعين على المدير الرد بسرعةء يقودنا إلى مناقشة المفهوم الرابع 
الذي من شأنه أن يساعدنا على فهم الاتصال باستخدام التقنية: ألا وهو التفاعلية الرمزية. 
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منهج تفاعلي رمزي: 

التفاعلية الرمزية مفهوم يمكن استخدامه من أجل تفسير الظواهر النفسية والاجتماعية. 
وعند تصورنا لمفهوم التفاعلية الرمزية» فنحن نرى المجتمع على أنه شبكة ديناميكية من 
الاتصال. ومن ثم. فإن المجتمع وكل منظمة يؤدي فيها المدراء أدوارهم يُعد تفاعلاً. فمن 
خلال هذا التفاعل الرمزي؛ يقوم الناس بتخصيص معان للأشياء والفعاليات. وبمرور الوقت» 
تتطور الكثير من الرموز داخل المنظمة وتأخذ شكل المعاني التي تم الاتفاق عليها"". 

الوسيلة التي يختار المدراء استخدامها من أجل الاتصال» ربما تعتمد بشكل جزني على 
أسباب رمزية. يدعي البعض أن سلوكيات الاتصال الإداري تمثل استجابات شعائرية. للحاجة 
إلى التحلي بسمات الكفاءة والذكاء والشرعية والمنطقية"". فعلى سبيل المثال رها هثل 
وسيط الاتصال وجهاً لوجه اهتماماً أو عناية رمزية. وعلى النقيض من ذلك, فإن المدراء 
الذين يقومون بتهنئة أحد المرؤوسين, مناسبة مرور خمسة وعشرين عاماً على خدمته من 
خلال إرسال رسالة بالبريد الإلكترونيء ربما يوصّلون بشكل عفوي رسالة بافتقادهم الاهتمام 
الشخصي. المذكرة المكتوبة بخط Ley dole lle gh al‏ تمثل وداً شخصياً أكثر لبعض 
الناس. 

أشارت دراسة شاملة عن ال مدراء ووسائل الاتصال التي يستخدمونهاء إلى أن اختيار قناة 
الاتصال كان bs‏ بشكل a‏ للغاية””". قال المدراء الذين تمت مقابلتهم في هذه الدراسة 
أنهم اختاروا قناة الاتصال وجهاً لوجه» من أجل الإشارة إلى رغبتهم في عمل الفريقء وبناء 
الثقة أو النوايا الحسنة أو من أجل رفع الكلفة. ترمز قنوات كل من الاتصال kes‏ لوجه 
وال مكالمات الهاتفية إلى الحاجة الملخة: وتُظهر الاهتمام الشخصي وتُبرز مراغاة المستلمين 
الذين يفضلون هذه القناة. وعلى النقيض من ذلك كان يُعتقد أن وسائل الاتصال المكتوبة 
تُظهر السلطة؛ وتترك انطباعاً قوياً وهي شرعية ورسمية. يتم استخدام وسائل الاتصال 
المكتوبة أيضاً. للحصول على الانتباه أو الالتزام بالقواعد الموضوعة. 

تشير نتائج هذه الدراسة إلى أنه ينبغي على المدراءء bling‏ الاعتماذ على القناة التي 
يشعرون أنها تريحهم أكثر عند إجراء التواصلء بل يجب عليهم أن يضعوا في اعتبارهم 
رمزية القناة. سأروي الآن قصة حقيقية توضح هذا المبدأ. كان هناك ذات مرة مدير للإدارة 
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المحاسبية» والذي اعتمد بشكل وحيد على الملاحظات الملصقة من أجل التواصل داخل 
إدارته» إلى درجة أنه كان يقوم بشكل صامت بلصق الملحوظة على شاشة الحاسب الخاص 
بأحد مرؤوسيه. حتى ولو كان هذا المرؤوس جالساً مباشرةٌ أمام الحاسب. ما هو اعتقادك 
بشأن شعور الموظف بشأن هذا المدير وتلك الرسالة؟ 

وباختصار, يتعين على المدراء أن يضعوا في اعتبارهم أربعة عوامل» عند اتخاذ قرار بشأن 
الاستخدام الأكثر فعالية وكفاءة للاتصال عبر وسيطء وهذه العوامل هي: عرض النطاق 
التردديء القّرب المفترضء التغذية الراجعة, والرمزية. أصبح اختيار التقنية أمراً أكثر تعقيداً 
ومن الصعوبة بمكان التعميم من موقف على موقف آخرء ولكن ربما يمكن وضع بعض 
الاستنتاجات العامة. 


ملاءمة التقنية للرسالة: 

ركزت المناقشة حتى الآن على مدى تعدد القنوات عند الاتصال من خلال استخدام 
التقنية. يجب الآن أن نفكر في ملاءمة الرسالة مع التقنية. ليست كل أنواع التقنية ملائمة 
لجميع أنواع الرسائل. من أجل تسهيل هذه ال مناقشة» تم تصنيف الرسائل عبر هذه 
امتسلسلات: الحساسيةء السلبية التعقيد والإقناع (على النحو الذي تم وصفه في الشكل 
رقم *-7)8". يكمن التحدي في دراسة الرسالة» وكيف ستتلاءم هذه الرسالة مع العديد من 
التصنيفات, ثم مطابقة الرسالة مع التقنية التي تلائمها. 
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حساسية الرسالة: 
عند التفكير في التقنيةء يجب على اممدراء أن يحددوا إلى أي مدى تكون الرسالة حساسة. 
الرسالة الحساسة هي الرسالة التي تثير رد فعل عاطفي من المستلم. تنقل الرسائل المحايدة 
معلومات يقوم القارئ عالجتهاء ويرد عليها بشكلٍ عقلي وليس يشكل عاطفي. لن يتضايق 
المستلمون من الرسائل المحايدةء ولكنهم أيضاً لن يشعروا تجاهها بالرضا أو الغبطة. 
ينبغي توصيل الرسائل الحساسة عادةً في مواقف الاتصال وجهاً لوجه؛ وذلك من 
أجل زيادة العنصر الشخصي. هناك مثال متطرف على ذلك وهو عندما قُتل أحد الجنود 
الأمريكيين في المعركة, يقوم مندوب من الجيش أولاً بإبلاغ الأقارب في اجتماع شخصي. لا 
يتم التفكير مطلقا في OUS‏ الهاتفية كخيار للاتصال. هناك مثال آخر ويقع في الجانب 
الآخر تماماً من متسلسلة الحساسية, وهو عند توزيع جدول أعمال أحد الاجتماعات من 
خلال البريد الإلكترونيء فيمكن نشر تنبيه بالاجتماع على تقويم الموظفين باستخدام برنامج 
00119014 05016 311. سيمثل التفاعل وجهاً لوجه قناة غير فعالة لهذا الغرض الروتيني. 
ماذا لو كان من غير الممكن توصيل رسالة حساسة وجهاً لوجه؟ في هذه الحالة يتعين 
استخدام التقنية ذات أوسع عرض للنطاق الترددي. وبالمثل» ٠‏ يتعين بشکل تكميلي» dn‏ 
النظام التفاعلي ذي خيار التغذية الراجعة, إذا كان ذلك ممكناً. ومن الناحية الرمزيةء من 
المحتمل أن يشير هذا إلى مستوى عالٍ من الاهتمام. فعلى سبيل المثال» تم إجبار شركة 
لها مكاتب في العديد من الولايات على إعادة الهيكلة. تفاقمت الشائعات حول تسريح 
الموظفين من العملء أو الحرمان من بعض المزايا أو النقل الإجباري للموظفين. كان من 
المستحيل على الرئيس التنفيذي للشركة أن تزور جميع المواقع في الوقت المحدد, ولذا فلقد 
اختارت أن تقوم بإعلان الخطة العامة لإعادة الهيكلة. من خلال مؤتمر هاتفي مرتي تفاعلي. 
اجتمع جميع الموظفين في الشركة في العديد من قاعات الاجتماعات. وقاعات الغذاء في 
جميع أنحاء الشركة. وبعد أن أعلن المدير التنفيذي للشركة خطة إعادة الهيكلة: تم فتح 
خطوط الهواتف من أجل المناقشات. 
تتمتع هذه التقنية بميزة وحيدة فريدة على الرغم من أنها غير شخصية؛ فهي تسمح 
بإرسال الرسالة عبر جميع أرجاء الشركة في الوقت ذاته. حتى يمكن لجميع الموظفين استلام 
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الرسالة ذاتها في الوقت ذاتهء ومن ثم تسمح توقف وقكر 
بالتحكم في الشائعات وتُقلل من القلق. هذه | فكر في وقت قدمثَ فيه شكوى إلى شركة ما 
الميزة لم تكن ممكنة بدون هذه التقنية. يشأن خدماتها أو منتجاتها. 


رسالة الرد التي وجهتها | 





سلبية الرسالة: 
aeta daas xo diee d‏ | "كد mem‏ وم تحصل على ما | 
إلى السلبية. عند إرسال رسالة سلبية؛ يجب a 3 EE en‏ 
على المدراء أن يفكروا عموما بشأن رد sy BLL si,‏ ^ 
فعل المستلم. ونتيجة لذلك. فإن مدى كون ١‏ 
الرسائل إيجابياً ومدى كونها سلبياً يرتبطان 
سوياً بشكل كبير. توجد بعض مثل هذه العموميات بالنسبة للتصنيفات الأخرى. 
هناك أحد الاعتبارات الأخرى المهمة, والذي يوجد عند توصيل رسالة سلبية من خلال 
التقنية. ومح ذلك, فإن الشخص الذي يستلم أخباراً سيئة من خلال قناة تقنية؛ را يعتقد 
2l) 334 ol‏ 











خلف التقنية؛ ولا يفضل مواجهة المستلم مباشرةٌ. أو ربما يبدو أن 
المدير لم يرغب في أن يتحمل مسئولية الرسالة. 

اشتكى الجميع تقريباً لشركة ما من سوء الخدمة أو عدم دقة الفواتير. وعلى نحو متكرر, 
فإن الردود على هذه الشكاوى تكون على شكل نموذج خطاب غير شخصي. ورد الفعلٍ 
على ذلك كان ازدياد السخط وربما وصل الأمر JI‏ العدوانية. واختصاراً فإن التقنية عادةٌ 





ما تسلب الشخصية. تبذل المنظمات الحالية جهوداً من أجل الموازنة بين ١‏ العالية 
وبين "اللمسة العالية"؛ تُعتبر مخاطبة العملاء بالاسم في الرسائل الجماعية (عملية أصبحت 
ممكنة من خلال التقنية) أحد الأمثلة على ذلك. تم ذكر الإسترا الأخرى لتخفيف 
الصدمة عند إرسال رسالة سلبية في الفصل رقم (1). يمكن للمديرين التأثير بنجاح في ردود 


فعل مستلمي الأخبار السيئة. 














تعقيد الرسالة: 
إرشادات استخدام التقنية تُعتبر إلى حد ما أكثر وضوحاً عند الوضع في الاعتبار تعقيد 
الرسالة. مع زياذة تعقيد الرسالة: يتعين على المدراء محاولة استخدام ما يلي: )١(‏ عرض 
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نطاق ترددي أوسع» (۲) الوسيط الذي سيضيف قرباً نفسياء )١(‏ التقنية التي توفر أكبر قدر 
ممكن من التغذية الراجعةء )٤(‏ الرمزية التي تتوافق مع التعقيد. 

هناك مثال على ذلك آلا وهو مناقشة برنامج العمل ممشروع فريق معقد الذي يتضمن 
سلسلة من الأشكال والتواريخ. افترض أن هناك سبعة مدراء في أربعة مواقع يشكلون "فريقاً 
à‏ هناك عدد من الحلول القابلة للتطبيق لإبلاغ رسالة معقدة, دون الاضطرار إلى 
مقابلة بعضهم البعض وجهاً لوجه. فمثلاً الفاكس أو مِرققَات البرية الإلكتيون أو قواعد 
البيانات المشتركة: أو برامج المؤتمرات التي تسمح بمشاركة الملفات» تعتبر من التقنيات 
الشائعة للتواصل بين أفراد الفريق. يتم استخدام عرض نطاق ترددي واسع إلى حد ماء ويتم 
تقديم التغذية cin‏ وترمز التقنية المتطورة إلى جدية المهمة. : 

توضح الأبحاث أن توصيل معلومات معقدة وتفصيليةء لا يتحسن بالضرورة من خلال 
التفاعل وجهاً لوجه”"'. يمكن أن يكون شرح الصيغة الهندسية المعقدةعلى سبيل المثال 
ls‏ من خلال التواصل السمعي أو التصويري, تماماً مثل وجود الشخص الذي يقوم بالشرح 
شخصياً. يمكن أن تسهّل مؤتمرات الحاسب التفاعلية عبر الشبكات ا محلية 14۸5ء عملية 
توصيل الرسائل المعقدة؛ وذلك لأنها رما تقوم بتحفيز تركيز أفضل من جانب المستلم. 
إقناع الرسالة: 

تتضمن الرسائل الإقناعية جهوداً لتحفيز المستلم على اتخاذ فعل معين. الإقناع ليس 
وسيلة لإجبار أو لخداع أو لاستمالة أو لاستغلال المستلم, بل إن الإقناع, بالأحرى. محاولة 
لحث الموظفين على الالتزام بالسلوكيات التي تلبي أهداف المنظمة. عند التفكير في الإقناع» 
يخطر على البال مندوبو المبيعات. ومع ذلكء فإن المدراء يستخدمون الإقناع بشكل متكرر 
ويؤثرون على الأساليبء أو إستراتيجيات اكتساب الالتزام من أجل التأثير على أداء الموظفين. 
تتطلب الجهود الرامية إلى eb.‏ إجراءات عمل جديدة. أو زيادة فرق العمل أو تغيير 
ثقافة المؤسسة تواصلاً إقناعياً. هناك بعض الاقتراحات لتوصيل العروض التقدهية التجارية 
الإقناعية في الفصل )0( 

حظي موضوع الإقناع بالاهتمام منذ عصر أرسطوء ولكن أحد الباحثين الرواد كتب 
مؤخراً ما نصه: "على الرغم من الأعداد الهائلة من الصفحات المكتوبة والدراسات التي لا 
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الفصل الثالث 


حر لها التي أجريت عن الإقناع: فمن الصعوبة ضعضعة الشعور الصعب بأن معرفتنا 
ضثيلة ونادرة وغير موثوقة, وغير ذات صلة اجتماعياً بهذا الموضوع"”". تعقّدِ فهمنا للإقناع 
بشكل أكبر عند الوضع في الاعتبار الاتصال عبر التقنية. هناك أبحاث قليلة أجريت في هذا 
المجال. ونتيجة ce‏ فمن الضروري أن نعمم بشأن ما نعرفه من التواصل من غير وسيط. 

قدم أحد الكتب المشهورة "التأثير: السيكولوجية الجديدة للإقناع الحديث" ثلاثة 
استنتاجات بشأن الإقناع» وهي ترتبط على نحو خاص بالمناقشة في Moh PLUS a‏ 
يمكن للمدراء أن يُقنعوا من هم على شاكلتهم بشكل أكثر سهولة. ثانياء يمكن إقناع الناس 
بسهولة أكبر عندما يعتقدون أن من يقوم بالإقناع سلطة ما. ثالثاء من الأسهل للمدراء أن 
يقنعوا الآخرين عندما يصبحون جسدياً ونفسياً أقرب لهم. 





توقف وفكر 
فكر في فریق مشروع شارکت فيه سواء كان 
هذا في المدرسة أو العمل. 


الإقناع من خلال من تحب: 
سيندهش القليل إذا ما علموا أن 

بشدة في أن نقول نعم للطلبات» التي تقدم 3 ; , 

إلينا من خلال الأشخاص الذين زرفي | .١‏ هل يجتمع الفريق شخصيا أم افتراضيا؟ 


ونحبهم. وعلاوة على ذلك. نحن نحب | ؟. إلى أي مدى طورتَ مشاعر إيجابية مع 











الأشخاص الذين نقضي معهم أوقاتاً أكثر, حتى أعضاء الفريق الآخرين؟ 
ولو كنا مجبرين على قضاء هذا الوقت معهم. | Y‏ إذاكنت عملت مع فرق سواء افتراضياً 
sag HÀ‏ 2 ذه المناقشة أو وجها لوجه. قارن قوة روح الفريق 
uel dir de US ds eo iv por : D e:‏ 
و كانت أقوى وماذا؟ 


مع الناس عبر وسائل التقنية: لا تقارّن في 
العموم بالوقت الذي نقضيه مع الشخص 
الحاضر جسدياً. وبعبارة أخرى. لا يهم كم الوقت الذي نقضيه مع الناس في المؤتمرات 
الهاتفية. فهو لن يحل محل الحضور الشخصي. 
الإقناع من خلال الشخص الذي تصدقه: 

المبدأ الثاني لا يُعد مفاجئاً بشكل كبير كذلك. نحن ننصت ونقتنع بهؤلاء الذين يبدو أنهم 
مرجعيات في موضوع المناقشة. هذه النقطة مهمة بين التنفيذيين في الأخبار المتلفزة؛ وذلك 
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لأنه يجب أن يتحلى قارئو النشرات الإخبارية والمراس لون الصحفيون بالمصداقية» إذا كانوا 
إن أن تتم متابعتهم. ووفقاً لاستطلاع حديث أجرته مجلة ro Readers digest‏ 
القارئ". فإن أكثر الصحفيين الأمريكيين مصداقية وثقة هما روبن روبرتز Robin Roberts‏ 
ودیانا سوایر ۲ر8۷ ۵ه العاملان في محطة Gly ABC‏ بعدهما برايان ويليامز 
Brian Williams‏ العامل في محطة 8€ 55.5295 JalsJI Anderson Cooper j$‏ 
في محطة [0117”". نجح هؤلاء بشكل جزفي؛ لأنهم يبدون ويتصرفون مثل ال مرجعيات. 

ولكن ماذا بشأن المدراء العاديين: الذين يجب عليهم استخدام تقنية الفيديو أو n‏ 
في محاولة للإقناع؟ من الواضح أنهم في وضع غير مناسب (مُؤْات). ومرة أخرى؛ يتعين 
استخدام هذه التقتيات من أجل الإقناع في حالة الضرورة فحسب. وذلك بسبب قيود 
الوقت أو التكلفة. 








هناك نقطة آخرى تدعم هذا التنبيهء ألا وهي أنه من الصعوبة هكان أن تقول لا 
لشخص ماء وأنت تنظر إلى عيئيه مباشرة. من السهل أن ثقول لا لشخص ونحن على بعد 
مسافة منهء حتى ولو كنا نحب هذا الشخص أو نعتقد أنه مرجعية. من الواضح أن التقنية 
تقلل من أهمية الثقةء التي تم بناؤها في علاقات الشخص القائم بالتواصلء وهي تقلل 
كذلك من بروزها كعنصر من عناصر البيئة. 





الإقناع من قبل الشخص المقرب: 

تم إنجاز الكثير من العمل المعقد. في مّحالة تجهيز العروض التقديمية الإقناعية 
السمعبصرية. ولكن لا تعتبر هذه العروض التقديمية فعالة, مثل التعرض الشخصي للشخص 
الذي يحاول القيام بالإقناع. من الأفضل. إذا كان ذلك ممكناء أن يكون الشخص حاضراً 
جسدياً. عندما لا يكون الحضور الجسدي للرجعية ما مكنا فإن العرض التقدهي المنظم 
بشكلٍ جيد من خلال مصدر أقل مصداقية إلى حد ماء » سيكون بديلاً جيداً. وفي الغالب» فإنه 
يتم توزيع عرض شرائح البوربوينت بشكل إلكتروني على أعضاء الجمهور. ما هو التوازن 
بين الحضور الجسدي وا مصداقية؟ يجب طرح مثل هذه الأسئلة. وعلى الرغم من ذلك 
فعند الوضع في الاعتبار الاتصال الإداري الإقناعيء يجب دوماً الوضع في الاعتبار ميدأ واحد 
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فحسب: الشخص الحاضر جس دياً أكثر إقناعاً من الشخص الحاضر. من خلال الاتصال عبر 
وسائل التقنية. وهذا هو السيب ق أنه على الرغم من الزيادة الهائلة الأخيرة في مبيعات 
السيازات إلكترونياً إلا أن البائعين مستمرون في جهودهم لحث الزبائن الإلكترونيين على 
زيادة معارض سياراتهم» ويظل اختبار القيادة أفضل وسيلة لإنهاء صفقة البيع. 


نظرة إلى المستقبل: 

تعيش أنظمة البريد الإلكتروني ولوحات التحكم الإلكترونيةء وبرامج ا مؤتمرات والشبكات 
الداخلية والهواتف الذكية معنا اليوم: ويتم استخدامها أكثر وأكثر في مكان العمل. إذا كان 
يجب على الشخص أن يفكر في ماهية التطورات التي ستؤثر على الاتصال الإذاري في 
امستقبل» فجميع الاحتمالات موجودة ومقبولة. وعاى الرغم من ذلك؛ يمكن وضع بعض 
التصورات الآمنة (جدول " - .)١‏ أول هذه التصورات هو أن التقنية سيتم استخدامها 
ببساطة بشكل أكبر. ثانيا. استخدام التقنية سيكون تحت الرقابة والتنظيم. ثالثا ستتأثر 
عملية اتخاذ القّرارات. رابعاً. سيتم تعديل تصميم الوظائف وا منظمات. خامساً. الكتابة 
التعاونية من خلال وسيط ستصبح أكثر انتشاراً. سيتم مناقشة هذه الاتجاهات أدناه. 





جدول (-1) توقعات بشأن الاتصال التقني 
سوف يستمر استخدام التقنية في بيئات الأعمال في الازدياد. 
مراقبة استخدام الموظفين للتقنية سوف يصبح أكثر شمولية. 
سوف تؤثر التقنية على عملية اتخاذ القرار. 
سوف تُعدّل التقنية تصميم الوظائف وا منظمات. 


الكتابة التعاونية من خلال وسيط ستكون أكثر ذيوعاً وانتشاراً. 
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الاتصال باستخدام التقنية 


انتشار التقنية: 

ناقش هذا الفصل حتى الآنء ميزات وعيوب استخدام التقنية للاتصال في المنظمات. 
تتضمن مشاكل التقنية: خطر فرط التحميل الحسيء مع إشارات بلا فائدة (التكدس), 
عرض النطاق الترددي الضيق» مشاعر متضائلة من القرب الشخصيء وفرص قليلة للتغذية 
الراجعة. وعلى الرغم من هذه العيوب: إلا أن المنظمات المتشابكة: على الرغم من «S‏ 
هي المحك» وذلك يرجع غالباً لأنها تزيد الإنتاجية. ومن ثم فإن القرار الإستراتيجي للمدراء 
لا يرتبط باستخدام القنوات التقنية من عدمه» بل يرتبط بتحديد أفضل قناة رقمية تناسب 
الموقف وكيفية تعظيم مقدراتها. وفي الفقرات التاليةء سوف نبحث نقاط القوة والضعف 
لأربع تقنيات من تقنيات الاتصال شائعة الاستخدام في مكان العمل في أيامنا هذه ألا 
وهي البريد الإلكتروني والرسائل الفورية والرسائل النصية والتدوين» وسوف نطرح بعض 
الإرشادات لأفضل الممارسات. 


البريد الإلكتروني: 

يقدّرأن عدد رسائل البريد الإلكتروني الم لة في جميع أنحاء العام يصل إلى ۲۶۷ 
ویار وال بوا ios‏ ومن المتوقع ارتفاع هذا الرقم إلى ١6‏ مليار رسالة يومياً بحلول 
العام Leahy JY ٠٠٠١‏ مسح حديث لمؤشر إنتاجية الياقات البيضاء (الموظفين) عن الوقت 
الذي يتم قضاؤه في مكان العمل. فإن الموظف الأمريكي التنفيذي العادي يستلم يومياً 
مائتي رسالة بالبريد الإلكتروي» وذلك بعد تصفية البريد الإلكتروني غير المرغوب فيه. يستلم 
الإداريون والموظفون الجدد خمسين بريداً إلكترونياً يوميً”". ومن أصل عشرة عاملين» قال 
واحد منهم تقريباً أنهم بحاجة إلى يومين أو أكثر. من أجل متابعة البريد الإلكتروني إذا ما 
قاموا بإجازة لمدة أسبوعين"". وبالمثل» فإن تأثير البريد الإلكتروني قد زاد أيضاً 
7 من العاملين الذين أجري المسح عليهم من قبل أمريكا اليوم “ه104 1754 أن البريد 
الإلكتروني يزيد من إنتاجيتهم. وقال ثلث المدراء التنفيذيين للمعلومات: إن ضياع نظام 
البريد الإلكتروني لمدة أسبوع واحد. سيكون أكثر ألما من حدوث الطلاق» وذلك وفق مسح 
أجرته شركة تخزين الحاسب Veritas‏ 
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بدلاً من تحفيز المدراء على تجاهل وسائط التقنية. قامت مخاطر فرط التحميل الحسي 
بتحفيزهم على تطوير مجموعة من مهارات المجاراة. ربما يمكنهم استخدام مساعد من 
أجل تصنيف وإعادة توجيه الرسائل المتكدسة. الخصائص المتوافرة في معظم برامج البريد 
الإلكتروني مغيدة أيضاً من أجل تشغير وتصفية الرسائل حسب المرسل أو الموضوع. تحاول 
بعض الشركات تقديم يد العون للمدراء لمجاراة فرط حمل البريد الإلكتروني وذلك من 
خلال فرض "أيام جمع (نهاية أسبوع) بدون بريد إلكتروقي", أو غاى الأقل ge‏ استخدام 
خاصية الرد على الكل. اتخذ الفرنسيون خطوات أكثر بهذا الخصوص؛ إذ اتفقت اتحادات 
العمال وممثلو الشركات على "التزام قطع الاتصال عن أدوات التواصل البعيدة" والذي 
سينطبق على ۲٠٠,٠٠١‏ موظف. سوف تتطلب الاتفاقية المقدمة إلى وزارة العمل الفرنسية 
من أرباب العمل التحقق من أن جميع العاملين يحصلون على إحدى عشرة ساعة متوالية 
من "الراحة" اليومية من البريد الإلكتروني'”". ولكن يلجأ المدراء في غالب الأحيان إلى 
الرسائل الفورية والرسائل النصية؛ وذلك من أجل تجنب تكدس البريد الإلكتروني. وهذه 
الإستراتيجية» التي وصفت سابقاً في هذا الفصل, تقلل من ازدحام البريد الإلكتروني, ولكنها 
لا تقلل من مقدار الوقت المنقق في التفاعل مع التقنية أو مستوى القلق الناتج عن ذلك. 
هناك استثناءات من التنفيذيين المعتمدين على التقنية هذه الأيام. جون سكلي «داد[ 
Scully‏ الرئيس التنفيذي السابق لشركة أبل للحاسب. كان مكشوفاً بأنه لا يسمح للموظفين 
بإرسال رسائل بالبريد الإلكتروني إليه. كانت كولين باريت 835614 pad! Colleen‏ الفخري 
لشركة طيران Southwest‏ تفتخر بأنها طوال فترة رئاستهاء حتى الغا ۸ طم يكن لديها 
عنوان بريد إلكتروني» وم تستخدم المساعد الرقمي الشخصي أو تتصفح الإنترنت, وأنها لم 
تمتلك هاتفاً iss‏ إلا dits‏ هي تعتقد أن البريد الإلكتروني "غير شخصي على الإطلاق" وأنه 
وسيلة مريعة للاتصال'". تعتبر هذه الأمثلة على عدم الاستخدام الإداري 4 الوجه 
الآخر للتنفيذيين والموظفين في شركة ما مثل اإداعاه]» وهي شركة سلاسل غذائية مخفضة. 
تستخدم 6[ا:01© التقنية من أجل زيادة مشاركة كل من المعلومات الأفقية والرأسية. 
والسرية في حدها الأدنى» والتمكين في عملية اتخاذ القرار في الحد الأقصى: ولا تتساوى 
السلطة مع الوصول إلى المعلومات في منظمة ما بعد الحداثة هذه" . 
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وفي محاولة مجابهة المشاكل التي يسببها فرط الاعتماد على البريد الإلكتروني تمت 
صياغة أفضل الممارسات. هذه بعض الإرشادات البسيطة (انظر الجدول 7-7): 

٠‏ يجب أن تكون رسالة البريد الإلكتروني مختصرة؛ حتى يرى القارئ الرسالة بالكامل على 
شاشة واحدة ولا يحتاج للانتقال للأسفل. المستقبلون لن يقرأوا بريدا إلكترونيا طويلا"”". 

٠‏ لاتستخدم البريد الإلكتروني للرسائل العاجلة التي تتطلب 15 los‏ يتحقق الكثير 
من متخصصي الأعمال مرة واحدة أو مرتين فحسب يومياً. 

٠‏ لا تستخدم البريد الإلكتروني في الحوار. سوف تكون ال مناقشات بطيئة وغير فعالة*". 
استخدم خاصية الرد على الكل بشكل ضئيل قدر الإمكان. 

٠‏ ضع الإعلانات التي يجب تبليغها لعموم الموظفين في الشركة على الشبكة الداخلية, 
ويمكنك بعد ذلك ببساطة إرسال الرابط للجميع على البريد الإلكتروني. التركيز على 
الشبكة الداخلية للشركة كمصدر للمعلومات الروتينية. سوف يخفف من فرط 
حمل البريد الإلكتروني". 

+ قم بوضع ميثاق أخلاقيء مع تدريب جميع الموظفين علیه» وتذکیرهم بشکل دوري 
باتباع هذا الميثاق. يتعين أن تتعامل هذه السياسة مع القضايا مثل البريد الإلكتروني 
غير المرغوبء واستبقاء الرسائل وإدارة السجلات والخصوصية؛ والاستخدام غير 
المرتبط بالعمل. 


الرسائل الفورية: 

الرسائل الفورية هي الاسم غير الرسمي لأنظمة الخدمة: التي أطلقها مطورو الخدمة 
في تسعينيات القرن العشرين. سمحت وسيلة التواصل هذه للمستخدمين بالتواصل بشكل 
فوري» من خلال برامج تراسل مشتركة. كانت شركة أمريكا Ul America Online gigi‏ 
شركة تجذب بشكل ناجح قاعدة عملاء قوية للرسائل الفورية. كانت الغالبية العظمى من 
عملاء الشركة من الشباب البارعين في الأمور التقنية. ساعد هؤلاء العملاء الشباب شبكة 
أمريكا أونلاين على تحقيق نجاح سريع في خدمة ال مراسلة الفورية"". 
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الجيل الأول من عملاء المراسلة الفورية الذين اندفعوا أفواجاً للمشاركة في برامج التراسل 
بدأوا في دخول أسواق العمل وأحضروا معهم إلى هذه الأسواق مستوى من 
ي غيرت شكل الاتصال التجاري الحديث. تتمتع المراسلة الفورية بمزايا 
عديدة فريدة تفوق وسائل الاتصال الأخرى. تتضمن المميزات الأساسية للمراسلة الفورية 
الاتصال الدوليء وأرشفة الرسائل وفعالية الاتصال المعززة وسهولة التنفيذ. 





جدول (+-7) أفضل الممارسات في البريد الإلكتروني 
يجب أن تكون الرسائل مختصرة. 
لا تستخدم البريد الإلكتروني للرسائل العاجلة التي تتطلب رداً فورياً. 
لا تستخدم البريد الإلكتروتي في الحوار. 
ضع الإعلانات التي يجب تبليغها لعموم الموظفين في الشركة على الشبكة الداخلية. 


عند اتخاذ قرار بشان ما سوف تتضمنه رسالتك. فكر في البريد الإلكتروني على أنه منتدى عام. 








يمكن أن يكون الاتصال مكلف جداً بالنسبة للشركات متعددة الجنسيات. فالمكالمات 
الدولية مكلفة للغاية, وكذلك أجهزة مؤتمرات الفيديو. وعلاوةٌ WAS le‏ تتطلب مؤتمرات 
الفيديو موقعاً ثابتاً تتمتع معظم برامج اللراسلة الفورية بخاصية المكامات الجماعية, 
التي تسمح لأعضاء الفريق حول العالم بالتعاون بشكل فوري باستخدام الهواتف والأجهزة 
اللوحية الذكية. يمكن لأعضاء الفريق أيضاً الوصول إلى وظائف المحادثات هذه. من أي 
اتصال بالإنترنت في أي مكان في العالم يدون دعم من متخصصي تقنية المعلومات. ومن ثم 
تُحسّنْ المراسلة الفورية من التعاون الدولي بدون أي زيادة في النفقات. 

تُحسّن المحافظة على سجلات دقيقة بالاتصال من فعالية ا موظفينء وهي مفيدة أيضاً 
أثناء الدعاوى القانونية. تسمح الإشارة إلى سجلات المحادثات للموظفين باستبقاء وفهم 
المقصود من المحادثة. يمكن لهذه السجلات أيضاً أثناء الدعاوى القانونية» حماية المنظمة 
من الاتهامات الزائفة. لدى معظم برامج المراسلة الفورية المجانية خيار الاحتفاظ بالرسائل. 
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الاتصال باستخدام التقنية 


من السهل إعداد مثل هذه السجلات» وهي تتطلب مساحة تخزين على الخوادم أقل بكثير 
من سجلات البريد الإلكتروني”". توفر سجلات المراسلة الفورية المستوى ذاته من التوثيق 
القانوني الذي توفره سجلات البريد الإلكترونيء ولكن بتكلفة أقل بكثير. 

تُحسّن المراسلة الفورية بشكل كبير من فعالية الاتصال وذلك مقارنة بوسائل الاتصال 
الإلكتروني التقليدية. تسمح برامج المراسلة الفورية للمستخدمين بتوجيه أسئلة توضيحية 
على الفورء والتحادث بسرعة مريحةء ولديها أيضاً سجلات للمحادثات من أجل مراجعتها 
لاحقاً. وفي النهايةء فإن برامج المراسلة الفورية سهلة للغاية عند تطبيقهاء وذلك لأن معظم 
الموظفين يستخدمونها بالفعل. 

هناك العديد من العيوب للمراسلة الفورية» والتي يتعين تحديدها من أجل تخفيف 
آثارها. الإدارة الفعالة لهذه العيوب سوف تحمي منظمتك. يمكن للمراسلة الفورية أن 
تؤسس عقوداً ملزمة قانونياً وأن تُلهِي الموظفين» وأن تجعل الشركات عرضةً للمقاضاة 
القائوئية في ولايات أخرى. 

تتضمن العناصر القانونية للاتفاق التعاقدي تقديم العرض والدراسة وا موافقة. محادثات 
البريد الإلكتروني أو المراسلة الفورية التي تتضمن هذه العناصر, يمكن أن تكون ملزمة 
قانونياء حتى ولو كانت هناك بعض التفاصيل المعينة للصفقة بحاجة لتفاوض إضافي. الحوار 
أدناه في المراسلة الفورية يمكن أن يُعتبر عقداً قانونيً"". 
المشتري: كيف الحال؟ أتمنى أن أراك أنت والأسرة عند البحيرة يوم الجمعة القادم. 
المورّد: سوف نكون هناك. 
المشتري: هل يمكنك أن تُحضر لي ستةٌ من ملحقات الربط 10864 الجديدة هذه بنهاية هذا الشهر؟ 

أعمل على مشروع مستقباي ورئيسي يضغط من أجل إنهاءه. 
الموزد: ولكن هذه الأنظمة غالية. 
المشتري: ولكنها ستسهّل من عماي بشکل كبير. 
المورّد: اتفقنا. لدينا الكثير منها قي المخزن. سأوصلها لك يوم عشرين من هذا الشهر. 
المشتري: رائع. أراك يوم الجمعة". 
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الفصل الثالث 


أية تفاصيل أخرى لم يتم تضمينها ستكون خاضعة للتفاوض, ولكن من الممكن إجبار 
المورد على تسليم ستة ملحقات ربط إلى المشتري بحلول يوم عشرين من الشهر. يمكن أن 
يعرّض انتهاك العقد الشركة إلى مسنولية قانونية ويضر بسمعتها. يجب تدريب الموظفين 
على الاستخدام الآمن للاتصال الإلكترونيء سواء كان هذا من خلال البريد الإلكتروني أو 
المراسلة الفورية وذلك من أجل حماية المنظمة. 


جدول (8-) أفضل الممارسات في الاتصال من خلال المراسلة الفورية 
يجب أرشفة جميع الرسائل الصادرة والواردة. 
يجب وضع سياسة للمراسلة الفورية وتوزيعها على جميع ا موظفين. 
لا تستخدم المراسلة الفورية في التواصل ذي الحساسية العالية. 


يجب تثقيف الموظفين بشان الالتزامات القانونية المحتملة؛ التي ربما يعرّضون الشركة إليها من خلال 
المراسلة الفورية. 


لا تقم بمنع المراسلة الفورية, ولكن يتعين وضع إرشادات بشأن كيفية استخدامها. 








يمكن أن تؤدي المراسلة الفورية أيضاً إلى تقليل الإنتاجية في مكان العمل. يتم استخدام 
المراسلة الفورية وكذلك البريد الإلكتروني في غالب الأحيان للاتصال الشخصيء ومن ثم فإن 
هذا يقلل من الوقت المخصص للعمل. يمكن أرشفة المراسلة الفورية بسهولة ومراجعتها. 
وذلك إذا اعتقد المدراء أن هناك مشكلة ما في المنظمة. يتعين تعديل سياسة الشركة فيما 
يتعلق بالبريد الإلكترونيء من أجل إدارة المراسلة الفورية. تجاهل هذا العيب في المراسلة 
الفورية والذي يمكن تصحيحه بسهولة: يمكن أن يقلل من إنتاجية الشركة. 

هناك عيب آخر للمراسلة الفورية وهي أنها يمكن أن تعرض الشركة لمسؤولية المقاضاة 
القانونية في ولايات أخري. ففي العام ۲٠١٠‏ حكمت محكمة الاستئناف في ولاية نيويورك 
أنه يمكن مقاضاة إحدى الشركات في ولاية مونتانا في محاكم نيويورك. قامت الشركة التي 
في مونتانا بإبرام عقد من خلال المراسلة الفورية, ولكنها انتهكت هذا العقد. إجراء الأعمال 
من خلال المراسلة الفورية كان اتصالاً كافياً نيا محاكم نيويورك» لكي يكون لها سلطان قضائي 
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الاتصال باستخدام التقنية 


على شركة مونتانا. يجب على الموظفين الذين يستخدمون ال مراسلة الفورية من أجل إجراء 
الأعمال مع أطراف خارجية» أن يفهموا هذه المترتبات (الآثار) القانونية“. 

ومن الواضح وجود إمكانيات هائلة للنمو في التراسل الفوري من قبل الشركات» بل 
إن العديد من الشركات تستفيد بالفعل من المراسلة الفورية في عملياتها اليومية. لا يمكن 
للمدراء تجاهل نمو الاتصال من خلال المراسلة الفورية. يوضح الجدول رقم (7-) بعضاً من 
أفضل الممارسات في الاتصال من خلال المراسلة الفورية. 

أشارت دراسة حديثة قامت بها شركة بحثية تُدعى Radicaat Group‏ إلى أنه من 
المتوقع أن تنمو حسابات ال مراسلة الفورية لكي تتجاوز ٤,٤‏ مليار حساب في جميع أنحاء 
العام بحلول العام .۲١٠۷‏ ومع هذا الاستخدام الشخصي والمهني المتزايد للمراسلة الفورية, 
فإن الشركات تتفاعل من خلال تزويد العاملين فيها بحسابات مراسلة فورية موجهة 
للمؤسسات» وهذه الحسابات تتمتع بوظائف وأمان لا يتوافر في حسابات ال مراسلة الفورية 
العامة ومن ثم فهي تتغلب على الهواجس وخاصة عند التواصل مع العملاء أو الشركاء 
Poll‏ 

يجري التداول في بضائع وسندات وأسهم وبضائع تجارية ببلايين الدولارات كل يوم؛ من 
خلال تقنية المراسلة الفورية. من شأن التواصل الدولي القوي والمستوى العالي من الكفاءة 
والتطبيق السهلء أن تدفع الكثير من المنظمات لاستخدام المراسلة الفورية. من السهل إدارة 
القضايا المرتبطة بإبرام العقود. وهواجس المقاضاة القانونية المرتبطة بالمراسلة الفورية. 
تفوق هزايا المراسلة الفورية فيما يتعلق بالإنتاجية؛ وتقليل التكلفة على السلبيات المحتملة 
بالنسبة للشركات. 





الرسائل النصية: 

أصبحت الرسائل النصية أو التي تعرف Lad‏ باسم: خدمة الرسائل القصيرة 8۸18 بشكل 
سريع» الوسيلة الجديدة لأصحاب الأعمال للاتصال في القرن الحادي والعشرين. وهذه التقنية 
تسمح بإرسال رسائل قصيرة بين هاتفين محمولينء والعديد من الأجهزة الأخرى المحمولة 
يدويا وحتى أجهزة الهاتف الأرضية”*). يبدو أن الشباب في الولايات المتحدة الأمريكية 
اختاروا الرسائل النصيةء الوسيلة الأساسية للتواصل مع بعضهم البعض. والاتجاه التقليدي 
لهؤلاء الشباب هو أن البريد الإلكتروني أصبح تقنية قدهة» وهو مفيد فحسب لتبادل الرسائل 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات wr‏ 


الفصل الثالث 


مع الآباء والأجداد والأساتذة. وعلى الجانب الآخرء يتم تشجيع متخصصي الأعمال المعاصرين 
على استخدام هذه القناة سوياً مع البريد الإلكتروني. وعلى الرغم من أن ثلثي متخصصي 
الأعمال يستخدمون الرسائل النصية في الاتصال ا مرتبط بالأعمال”"» إلا أنه لا يبدو أن البريد 
الإلكتروني لن يتم استبداله في القريب العاجل سواء في الأعمال أو الصناعة. 

تتمتع الرسائل النصية بالعديد من المميزات» وأكثر المميزات المحددة الشائعة للرسائل 
النصية هي السرعة والوصول والتكتم. الرسائل النصية سريعة؛ لأن الرسالة التي ترسلها 
تسافر بشكل فوريء تماماً مثل المحادثة المباشرة على الهاتف أو شخصياً. وعلى النقيض من 
LIS‏ فإن البريد الإلكتروني غير متزامنء ومن غير المتوقع أن يتم الرد في الوقت الفعلي؟ 
فهناك تأخير وخاصةً عندما تقوم الخوادم بتجميع البريد الإلكتروني قبل تسليمها إلى الأعضاء 
في الشبكة. 

يعد الوصول ميزة أخرى للرسائل النصية. يمكن إرسال الرسائل النصية القصيرة إلى أي 
شخص في أي وقت وف أي مكان. ولهذا السبب» تستخدم الكثير من الشركات هذه الخدمة 
من أجل التواصل مع الموظفين عند سفرهم أو عند إبلاغ معلومات مهمة لجميع الموظفين 
في الشركة. يمكن توصيل الرسائل النصية القصيرة, على النقيض من البريد a SII‏ مباشرة 
على سطح المكتب للشخص المعني» ولذا يمكن أن تحوز على انتباهه الفوري““. 

وأخيراً. يعد إرسال الرسائل النصية القصيرة وسيلة متحفظة للتواصل مع شخص ماء 
معظم أجهزة الرسائل النصية القصيرة لها خاصية الاهتزاز عند استلام رسالة جديدة مما 
هنع المقاطعات والتطفل. أحد التطبيقات المفيدة لهذه الخاصية: عندما يكون الموظف 
بحاجة إلى التواصل مع رئيسه عندما يكون في أحد الاجتماعات؛ وذلك لأنها أقل فوضوية 
من المكالمات الهاتفية على سبيل المثالء في حين أنها أيضاً ‏ تعتبر أكثر "شخصية" من البريد 
الإلكتروني. يعتبر إرسال الرسائل النصية القصيرة ملائماً للاتصال الثناني. 

أكثر العيوب الشائعة المرتبطة بالرسائل النصية القصيرة. هو نقص الأمان والبنية 
والرسمية. يعد الأمان قضية مهمة؟ وذلك لأن الرسائل النصية القصيرة تتم لحظياً ولا تسمح 
للبرامج المضادة للفيروسات بالوقت الكافي للتحقق الكامل من عدم وجود الفيروسات» ومن 
ثم as‏ الحواسيب بدون حماية كافية. ولا يهم مدى السرعة التي ستتمتع بها البرامج 
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الاتصال باستخدام التقنية 


المضادة للفيروسات: إذ إنها ستتحلى بالمقدرة على الحماية من البريد الإلكتروني» بشكل 
أفضل من الرسائل النصية القصيرة“. 

يعد نقص البنية أحد العيوب الأخرى للرسائل النصية القصيرة. فعلى النقيض من البريد 
الإلكتروني والذي تم إعداده على شكل مذكرةء فإن الرسائل النصية القصيرة ليس لها شكل 
محدد. يتم إرسال معظم الرسائل النصية القصيرة في شكل رسائل قصيرة للغاية» من خلال 
استخدام شغرات الاختزال الذي يجب على المستخدمين تعلمه» من أجل فك تشغير الرسائل. 

على سبيل الثال عند إرسال ملخص للرواية الكلاسيكية "الكبرياء والتحامل” في شكل رسالة نصية 
قصيرة. فربهما يكون على النحو التالية 

Osistrs WntngHsbnds. NwMenlnTwn-Binly&Darcy Fit&Loadd. 

تتم ترجمة هذا الخط الغامض من الحروف والرموز على النحو التالي: 

خمس شقيقات يرغبن في الزواج» ولقد حددن أهدافهن المتمثلة في رجلين قدما حديثاً إلى المدينة: 
بينجلي ودارسي؛ وهما غتيان ووسيمان". 











يمكن أن يكون هذا النوع من الرسائل صعب الفهم على المستخدمين الجدد. من 
المحتمل أن يكون الأمر أكثر أهمية في بيئات الأعمال. وذلك أن الرسالة النصية المشفرة ربما 
تؤدي إلى سوء فهم خطير وأخطاء ذات تكلفة عالية. لو قمت بتذكير الموظفين بأن الرسائل 
النصية يمكن أرشفتها ومن الممكن استعادتها في المحاكم. فمن شأن هذا أن يشجع هؤلاء 
الموظفين على الانتباه أكثر عند كتابة الرسائل النصية. 

وفي النهاية» من الممكن أن يكون المدراء مترددين في السماح باستخدام تقنية الرسائل 
النصية القصيرةء وذلك خشية إساءة استخدام الموظفين لهذه التقنية. تم تصميم الرسائل 
النصية القصيرة "للمحادثات" الترفيهية» ومن السهل الانخراط في المحادثات الشخصية التي 
تلتهم الكثير من الوقت الثمين. وبالإضافة إلى ذلك. قمن على بُعدء ربا يبدو أن الموظف 
الذي يكتب الرسائل مشغولاً بالعمل إلا أن ورود الكثير من الرسائل النصية القصيرة غير 
الملحة أو الشخصية: يمكن أن يصرف انتباه ا موظفين امشغولين أيضاً. 
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الفصل الثالث 


جدول (8-) أفضل الممارسات في الاتصال من خلال الرسائل النصية 

تذكر أن النصوص غير آمنة Gay lily WE‏ الحد من المعلومات المشمولة بحق الملكية. 
كن مختصراً. ولكن تأكد أن اختصاراتك (الحروف الأولى من كل كلمة, الاختصارات: اللهجات) معروفة للجميع, 
استخدم علامات الترقيم من أجل الوضوح والدقة. 
تجنب استخدام الرموز التعبيرية والتنسيق من أجل التأكيد (جميع الحروف كبيرة, العديد من علامات التعجب). 
ضع سياسة للرسائل الفورية وقم بتوزيعها على جميع الموظفين. 
بعد استعراض المميزات والعيوب, يمكن للشركة أن تقرر إذا كان استخدام تقنية الرسائل 
النصية القصيرة سيكون مفيداً لها أم لا. الكثير من الشركات التي طبقت هذه التقنية بالفعل 
ازداد استخدامها لقناة الاتصال هذه. ولكن هذه الشركات مم تتخل عن استخدام البريد 
الإلكتروني. وبدلاً من ذلك» فإن هذه الشركات تستخدم الرسائل النصية ترادفياً (بالتتابع) مع 
البريد الإلكترونيء من أجل إرسال التنبيهات أو الإعلانات التي يجب إبلاغها على الفور"". 
JUL Jes us‏ ربما يقوم الموظف بإرسال بريد إلكتروني مهم إلى رئيسه؛ ومن ثم يرسل 
رسالة نصية قصيرة تنبيهية لكي يخبره بأن البريد الإلكتروني تم إرساله. 

لا تزال أفضل الممارسات في الرسائل النصية للشركات تتطور. وفي الوقت الحالي فإن 
مبادئ الاستخدام الفعال للمراسلات الفورية: ربما يمكن أن تنطبق على استخدام الرسائل 
النصية» وتم إيجازها في الجدول رقم (6-7). 








ael‏ من الواضح أن متخصصي الأعمال سوف يستمرون في زيادة استخدامهم 
للرسائل النصية. ويسبب مزاياها العديدة التي تتضمن سهولة الحركة والراحة والآنية, 
سوف تلجأ الكثير من الشركات إلى استخدام الرسائل النصيةء لكي تظل على تواصل مع 
الموظفين والرؤساءء. وذلك عند سفرهم أو عند الحاجة إلى استلام رسالة بشكل سريع. 
وبالإضافة إلى الراحة, توفر هذه التقنية لرجال الأعمال مزايا تنافسية من زيادة الإنتاجية 
والكفاءة. ومع ذلك» فمع مشاكل الأمان والعديد من العيوب الأخرىء فليس من المحتمل 
أن تحل الرسائل النصية القصيرة محل البريد الإلكتروني في القريب العاجلء على الأقل فيما 
يتعلق بأغراض الأعمال. 
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المدؤنات: 
ايد استخدام المدونات 81085 (الكلمة المختصرة للسجلات الشبكية): كأداة للاتصال 
التقني بين petes‏ الإنترنت هذه الأيام. كانت أول المدونات على الإطلاق تعد ud‏ ت" 
إلكترونية”». من الممكن تحديث المدونات في أي وقت ومن أي مكان. وعلى النقيض من 
معظم الصفحات على الإنترنت, فإن المدونات ديناميكية؛ يمكن للشخص بسهولة بالغة أن يقو 
بتحديث المعلومات في مدونته؛ وأن يضيف الكثير من المعلومات أو يبدأ تسلسلا مختلفاً تماماً 
من الأفكار". لا يتطلب تأليف المدونات أي معرفة بلغات البرمجة الحاسوبية مثل JP HTML‏ 
تتم إتاحة المدونات من خلال التلقيم «Really Simple Syndication (RSS) £1&U Ja. 1I‏ 
وهي التقنية التي تسمح للمدونات بالوصول إلى الجمهور في جميع أنحاء 3 

تتكاثر المدونات في بيئات الأعمال بشكل كبير. وذلك يرجع إلى أنها تفتح المجال أمام 
قنوات داخلية وخارجية ei JI ues "oae‏ من أن التقنية واحدة, إلا أن الطرق التي 
يتم من خلالها استخدام المدونات Bard‏ وخارجيا تختلف. 














الاستخدام الأكثر شيوعاً للمدونات في الأعمال هذه الأيام, هو أداة تنسيق المشروع. يمكن 
للفريق الذي يعمل على مشروع ما أن يستخدم المدونة» من أجل مشاركة المعلومات أو 
توفير تحديثات بتطور المشروع. يمكن رؤية هذه المعلومات من قبل أعضاء الفريق أو المدراء 
الذين يرغبون في التسجيل, أو أي شخص داخل الشركة تم السماح له بالدخول إلى المدونة. 
وبدلاً من قضاء وقت في عقد اجتماع مع الفريق من أجل مناقشة تطور مشروع الفريق. 
يمكن للمدير ببساطة أن يلقي نظرة على مدونة مشروع الفريق. تعاظمت فائدة المدونات 
كأداة لتنسيق المشروع بالنسبة للفرق التي تتضمن أعضاء في مناطق مختلفة جغرافياً. 

يمكن استخدام المدونات داخلياً أيضاً كوسيلة المشاركة المعلومات, والحصول على 
التغذية الراجعة من المستفيدين!”. إذا كانت الشركة تبحث عن التغذية الراجعة من 
الموظفين بشأن سياسة معينة على سبيل المثالء فيمكن للشركة إنشاء مدونة داخلية خاصة 
بهذه المسألة. في السابق» كان من الضروري عقد سلسلة من الاجتماعات وكتابة التقارير 
والخطابات والمذكرات» أو اللقاءات السنوية من أجل الحصول على هذه التغذية الراجعة. 
تسممح المدونات للجميع بالمشاركة في المناقشات في الوقت الذي يرغبون فيه. وتسمح لهم 
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كذلك بالاحتفاظ بسجل دائم من الأفكار والتعليقات والمداخلات. التي يمكن مراجعتها 
ودراستها لاحقاً في الوقت الذي يناسب صانع القرار. 

يمكن استخدام المدونات خارجياً من أجل إنجاز العديد من المهام. يمكن للشركات إنشاء 
مدونات من أجل التواصل مع العملاء والعملاء المحتملين: أو حتى البائعين الخارجيين 
أو أعضاء سلاسل الإمداد*”. يرى البعض أن الاتصال باستخدام المدونات أو التقنيات 
الممائلة أكثر أصالة ومصداقية "وواقعية", وذلك مقارنة باللغة الروتينية الضماء لبيانات 
المهمة والبيانات الصحفية. يتم كتابة المدونات بأسلوب المحادثة والذي يفضله الكثير من 
المستفيدين الخارجيين. يمكن للشركات استخدام المدونات الخارجية؛ من أجل الحصول على 
التغذية الراجعة من عملائهم بشأن المنتجات الحالية أو المستقبلية”. يمكن أيضاً للشركات 
استخدام المدونات من أجل الرد على الانتقادات. أو الاستجابة للأزمات في السوق. ويمكن 
للشركات استخدام المدونات من أجل معرفة الأفكار الجديدة عن التغيرات» أو المنتجات 
الجديدة التي تفكر الشركة في تقديمها””. وخلاصة المدونة التي تركز على العميل هي 
أنها تسمح للشركات بتأسيس والحفاظ على العلاقات مع الجمهورء وكذلك تعزيز العلامة 
التجارية للشركة ووضعها في السوق"*. 

يوجد استخدام آخر للمدونات الخارجية ألا وهو الإعلانات. تعمل الكثير من الشركات 
في أسواق متخصصة. وهي تبحث بشكلٍ مستمر عن طرق جديدة للوصول إلى الأسواق 
eg MAS ge abl‏ وجود أكثر من 1١١5‏ مليون مدونة على الإنترنت للاختيار من بينهاء 
فهناك فرص طيبة لوجود مدونة ما تركز على إحدى الصناعات. يمكن للشركات الاستفادة 
من هذه الفرصة» من خلال وضع إعلانات لافتات إعلائية ئ۸۵4 84١١٠۲‏ على مواقع هذه 
امدونات» مما يجعل هذه الشركات تضمن بشكلٍ افتراضي أن الأشخاص الذين سيقرؤون 
هذه المدونةء واقعون ضمن السوق المستهدفة لهذه الشركات. 

تمنح المدونات الشركات الفرصة لمعرفة الانتقادات والأزمات والمعلومات بشكل أسرع. 
وف ابمقابل» توفر المدونات وسيلة للرد على الانتقاذات والأزمات والمعلومات بشكل 
سريع". وف السابقء كانت المؤسسات تعتمد على البيانات الصحفية والمنشورات التجاريةٌ 
والصناعية أو تحديثات المواقع الشبكية: التي تستهلك الكثير من الوقت من أجل الإعلان 
عن منتجات أو خدمات جديدة. توفر المدونات الفرصة للشركات للتواصل مع العملاء» قبل 
وأثناء وبعد إطلاق المنتجات الجديدة في الأسواق. 
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Lax colis usi‏ بعض التحديات ف إدارة العلاقات الخارجية. فمدونات اممؤسسات» 
على الرغم من أن الموظفين الأفراد هم من ثُ 
الرقابة المناسبة؛ فمن المحتمل أن تحوز الشركة سمعة سيئة”". يتعين على الشركات أن 
تتذكر أن معظم المنشورات في المدونات دائمة. أحياناً. لا يمكن للشركات فعل إلا القليل من 
أجل تصحيح الموقف, كما في حالة نشر معلومات في مدونة: دون أن يُقصد منها أن تصل 
إلى العامة أو إلى المنافسين. 

جدول (0-۴) أفضل الممارسات في الاتصال من خلال المدونات 





| المدوّنات الداخلية المدؤنات الخارجية 


تستخدم هذه المدوّنات بدلاً من تحديثات سير أتستخدم هذه المدؤّنات لنشر المعلومات بشكلٍ 
المشروع البسيطة والسريعة» وتبادل المعلومات | سريع أثناء الأزمات. 
والحصول على التغذية الراجعة. 





من أجل تشجيع الصراحة. لا تقم بالرقابة على | تأكد أن النشرات التي ترعاها الشركة تتسق مع 
المدؤنين. العلامة التجارية للشركة والمهمة والصورة. 


الكتابة بأسلوب المحادثات. راقب المدونات بشكل يومي وكن متماشياً مع 
الوجدان العام. 

المحافظة على أسلوب كتابة احترافي, وتذكر أن كل | تجاوب بشكل سريع مع التعليقات على المدونات 

ما ينشر يعتبر سجلات دائمة. التي يتم نشرها للجمهور. سواء كانت هذه 


التعليقات إيجابية أو انتقادية. 





وحيث يعتبر البعض أن المدوّنا " آخر للشركة: فمن الأهمية بمكان التأكد من أن 
الصوت الذي يتحدث في المدونات الخارجية, يتسق مع الصوت الذي يتحدث في بيان المهمة 
والبيانات الصحفية والإعلانات, والمواقع الشبكية والأشكال الأخرى من التواصل الخارجي. 
أحد الطرق لضمان استمرارية هذا الصوت: هو وضع إرشادات يجب على الموظفين اتباعها 
عند كتابة المدونات للجمهور الخارجي. ربما تساعد هذه الإرشادات أيضاً على تجنب 
المشاكل القانونية» التي من المحتمل أن تنشأ من الاستخدام غير الملائم للمدونات. يعرض 
الجدول رقم (*-0) موجزا بأفضل الممارسات لمدونات الشركات. 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ws‏ 














الفصل الثالث 


وبإيجازء يعتبر البريد الإلكتروني والرسائل القورية والرسائل النصية والمدوّنات تقنيات 
اتصال حديثةء وهي جزء مهم للغاية من المؤسسات المتصلة بالشبكةء ومع استخدام هذه 
التقنيات ينفرط عقد الثقافة الهرمية. لا تهم المراتب بالنسبة للموظفين الذين يعملون على 
الشبكة: والذين يعلمون ما يفعله كل فرد منهم. واليوم لم يعد المدراء يديرون المعلومات» 
بل هم يديرون شبكات من الموظفين. تستخدم الفرق التقنية من أجل تحقيق التعاون» 
والتغلب على الموانع الجغرافية بين أعضاء الفريق. وبالإضافة إلى زيادة الفعالية: فإن التقنية 
تقلل من التفكير الجماعي وتخفف من القضايا العاطفيةء وتعزز من الإبداعية في اتخاذ 
القرارات. ومن الواضح أن هذه المميزات تفوق المخاطر والتكاليف المترتبة باستخدام التقنية 
في التواصل في مكان العمل. 








مراقبة استخدام التقنية: 

هناك توقع آخر بشأن الاتصال عبر التقنية في مجال الأعمال ألا وهو أن آليات المراقبة 
سوف تصبح متطورة بشكل متزايد. تتطور طرق المراقبة جنباً إلى جنب مع الابتكارات في 
تقنيات الاتصال. تتضح هذه aspe‏ في تنفيذ القانون الفيدراليء وفي مسؤولي الأمن الوطني 
الذين يدفعون باتجاه فرض لوائح تسمح بمراقبة الاتصالات عاى الإنترنت» والتي تشتمل على 
البريد الإلكتروني المشفر ومواقع شبكات التواصل الاجتماعي؛ وبرمجيات التعاون الجماعي 
بين ذوي الاهتمامات المتشابهة :ه5010 ,عهم-0]-5661 مثل برنامج سكايب Skype‏ 
وفي الولايات المتحدة يشترط على شبكات الهاتف وشبكات النطاق العريض أن تكون ذات 
قدرات اعتراضية؛ وذلك موجب قانون ٠۹۹٤‏ والذي يُدعى: قانون مساعدة وسائل التواصل 
لإنفاذ القانون. تنطبق هذه القدرات على الشركات التي تعمل من خوادم بالخارج؛ والتي 
تعمل في مجال التجارة الدولية. 

يسير قطاع الأعمال على خطى سياسات ال مراقبة الحكوميةء وذلك من خلال تطوير 
تقنيات تسمح باستراق السمع على الموظفين. تسمح أنظمة المراقبة الإلكترونية لصاحب 
العمل بجمع معلومات تفصيلية بشكل كبيرء عن كيفية قضاء الموظفين لأوقاتهم في مكان 
العمل". 
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تراقب الشركات الموظفين للكثير من الأسباب» والتي تشتمل على ما يلي: 

٠‏ تخفيف آثار المسؤولية القانونية. 

٠‏ تقليل إساءة الاستخدام لموارد الشركة. 

٠‏ حماية الملكية الفكرية". 

Vol‏ تقوم الشركات بامراقبة من أجل منع الدعاوى القضائية. يمكن أن تكون الشركات 
مسؤولة عن أي أو كل اتصال يتم من خلال أنظمة الحاسب الخاصة بالشركة”"". وفي الواقع» 
تم رفع دعوى قضائية بالتحرش الجنسي ضد شركة شيفرونء عندما أرسل أحد موظفي 
الشركة بريداً إلكترونياً مهيناً من نظام الحاسب بالشركة. انتهى الأمر بهذا البريد الإلكتروني 
oll‏ كما يبدو عرضاً بتكلفة الشركة 1,8 مليون دولار Sagal‏ 

Lo‏ تراقب الشركات من أجل إمساك الموظفين الذين يسيئون استخدام موارد الشركة. 
فعلى سبيل المثال» يرغب أصحاب العمل في معرفة ما إذا كان الموظفون يقضون وقت 
العمل الثمين في تصفح الإنترنت؛ أو لعب ألعاب الحاسب أو التخطيط لإجازاتهم على 
الإنترنت. 

ثالث لدى الكثير من الشركات حقوق الملكية الفكرية وأسرار تجارية والتي يجب عليهم 
حمايتها. تعد مراقبة الموظفين إحدى الوسائل لأن تراقب ملكياتها عن قرب وأن تتأكد أنه 
لم يتم تسريبها إلى المنافسين. كل ما يحتاج الموظف للقيام به هو أن يرسل بريدا إلكترونيا 
سواء عن عمد أو بشكل عرّضي إلى الشخص الخاطئء ومن الممكن أن ينتهي الأمر بالخروج 
عن نطاق سيطرة الشركة. 

لدى الشركات الآن العديد من الوسائل من أجل مراقبة الموظفين في مكان العملء وهذه 
الوسائل تتراوح بين البرامج التي تمنع الوصول إلى مواقع إنترنت محددة. إلى البرامج التي 
تقوم بتسجيل أي ضغطة على لوحة المفاتيح في أجهزة الحاسب الخاصة بالموظفين (حتى 
تلك الضغطات التي يتم مسحها). 

المراقبة السرية التي يقوم بها أصحاب العمل منتشرة بشكل كبيرة وتدعمها امحاكم". 
يقوم بعض أصحاب العمل بشكل آلي بإرسال نسخ من جميع رسائل البريد الإلكتروني إلى 
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مشرف مرسل هذه الرسائل”". يمكن لأصحاب العمل أيضاً استخدام نظام تحديد المواقع 
العا مي الموجود على شارات التعريف الخاصة بالموظفين للسماح لهم بتسجيل تحركات 
هؤلاء الموظفين”"". وعلاوة على ذلك: فإن ۲ من أصحاب العمل يستخدمون المراقبة 
بالفيديو من أجل مراقبة الموظفين ومن بين هؤلاء فإن >٠١‏ من هذه ا منظمات لا تخبر 
الموظفین أنه تتم مراقبتهم" 
يجلا مكنت مراقبة الموظفين أصحاب العمل 
i sab iB Mil sua 4 Ter‏ 
VU E EUL ramus erdt ٠١‏ 
| المراقبة السرية لاستخدام الموظفين للتقنية؟ | ' E Ea:‏ 
| ۲ كيف يكن تبرير هذه القيود على الحقوق نيويورك تايمز وشركة زيروكس وبنك الاتحاد 
الدستورية للموظفين الخاصة بالخضوصية الأول بإنهاء عقود الموظفينء وذلك بعد 
| وحرية التعبير؟ اكتشاف سوه استخدام للإنترنت التي توفرها 
الشركة" 
امسؤولين التنفيذيين للمعلومات» أن ٠‏ 
من المسئولين التنفيذيين للمعلومات قالوا بأنهم سيقومون بتسريح الموظفء إذا قام هذا 
الموظف باستخدام البريد الإلكتروني للشركة في التحرش الجنسي بشخص ANE yu "sl‏ 
منهم أنهم سيقومون بتسريح الموظف إذا أرسل مواد إباحية إلى زملائه في العمل وأشار 
٠١‏ أنهم سيقومون بتسريح الموظف إذا عرّض الأسرار التجارية للشركة للخطر"", 
يتعين على الموظفينٍ أن يدركوا أن أي وقت يقضونه في استخدام التقنية في مكان العمل, 
يجب أن يكون مقصوراً على الأنشطة المرتبطة بالعمل فحسب. وعلاوةٌ على ذلك فإن أي 
اتصال يتم إرساله أو استلامه في البريد الإلكتروني الخاص بالعمل: أو جهاز الاستدعاء أو 
الهاتف الذي أو الجهاز اللوحي يجب أن يُعتبر مناسباً ليقرأه أي شخص. ففي العام ۲٠٠١‏ 
وفي أول حكم على حقوق الخصوصية للموظفين الذين يرسلون رسائل أثناء العمل وافقت 
المحكمة العليا بالإجماع أنه يمكن للمشرفين قراءة الرسائل التي يرسلها الموظفون التابعون 
ioa‏ وذلك إذا كان لديهم شك أن قواعد العمل يتم انتهاكها. وبما أنه لا يجب على صاحب 
العمل أن یخبر الموظفين متى تتم مراقبتهم» فإن الأمر يرجع للموظفين لكي يتحلوا بأفضل 
سلوکیاتهم» وآن يفكروا مرتين قبل عمل شيء ما غير ملائم» حتى ولو كان بشكلٍ طفيف 
أثناء أدائهم عملهم. 
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اتخاذ القرارات: 

التوقع الكبير الثالث بشأن مستقبل تقنية الاتصال في الأعمالء هو أن هذه التقنية 
ستؤثر بشكل كبير على اتخاذ القرارات التجارية. من الممكن تعريف اتخاذ القرار الإداري 
بأنه عملية تخديد وحل المشاكل. يتطلب اتخاذ القرار من المديرين فحص المعلومات ذات 
الصلة بدقة. معظم القرارات بهذا الموضوع تتكون بشكلٍ عام من مرحلتين أساسيتين: 
ا مرحلة الأولى هي مرحلة تحديد المشاكل. تتم مراقبة ا معلومات عن الظروف الحاليةء 
وذلك من أجل تحديد ما إذا كان الأداء الحالي يوافق التوقعات» وأيضاً من أجل تشخيص 
سبب العيوب التي حدثت. تتضمن المرحلة الثانية تحديد الحلول؛ حيث تم التفكير في 
البدائلء وبعد ذلك يتم اختيار أحد البدائل وتنفيذه. هناك شرح أكثر شمولية ممنطقية 
عملية اتخاذ القرار في الفصول ٤‏ و١٠.‏ وفي كلا المرحلتين من هذه العمليةء فإن وجود 
أكبر قدر ممكن للمعلومات يضمن أكبر احتمالية لاتخاذ القرارات الأكثر فعالية. وتتوافر 
المعلومات بشكل كبير للغاية مع ازدياد التقنيات ا مستخدمة. 

Burger King e$ je; eslisa 2555 Jt‏ مثالاً واضحاً على تأثير تقنية المعلومات 
على عملية اتخاذ القرارات. يتم ربط كل مطعم من مطاعم بيرجر كينج من خلال حاسب 
مع مكتب مركزي» حيث يتم نقل وتسجيل كل عملية بيع. عندما تنخفض إحدى المنتجات 
في أحد ا مطاعم حتى دون أن يقدم مدير المتجر أي طلبء فإن المنشأة المركزية تكون 
مدركة لهذا الانخفاض ويمكنها إرسال اللوازم. يمكن مقارنة هذا مع البريد الإلكتروني باستثناء 
أن الرسالة يتم إعدادها وإرسالها بشكل آلي. ومن ثم» فإن المرحلة الأولى من عملية اتخاذ 
القرارء مرحلة تحديد المشكلة؛ تم إنجازها بشكلٍ أكثر سهولة وذلك بسبب تقنية الاتصال. 

ومع توسع المنظمة. ومع تصميم أنظمة المعلومات بشكل أكثر تطوراً. فهناك احتمالية 
أكبر أن يتم استخدام أنظمة الاتصال التقني في عملية اتخاذ القرار. فعلى سبيل المثالء تملك 
شركة إنتل 1١٤61‏ -أكبر شركة في العام في صناعة الرقائق الصغيرة- العديد من المنشآت 
البحثية والصناعية في أريزونا وشمال كاليفورنيا. تتطلب محاولات حل المشاكل التقنية 
المعقدة. مدخلات مستمرة من العديد من الخبراء. فلنفترض أن هناك حاجة إلى معلومات 
فنية متطورة من أجل تحليل مشكلة فريدة من نوعهاء Lej‏ تكون هذه المعلومات متوفرة 
فحسب في مكتبة العلوم في جامعة ولاية أريزوناء فيمكن لمهندس في كاليفورنيا أن يدخل 
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على هذه المعلومات من خلال نهاية طرفية خاصة في مكتبه المتصل بالمكتبة في تيمبي 
مدع بولاية أريزونا. من الممكن توافر نسخة من هذا المستند خلال ثوان لهذا المهندس. 

الوصول السريع إلى هذه ابمعلومات له ثلاث آثار واضحة: ol‏ أي شخص يرغب في أن 
deadly (Loca) Latte Jy‏ يجب علي آن يعرف أبن وكيف Slagle! Ye any‏ 
تبادل المعلومات أمر أساسي في اتخاذ القرارات التجارية الجيدةء وتحاول امنظمات ا معاصرة 
الناجحة جاهدةً أن تتحلى بالشفافية. 





ثائياً. المدراء الذين يستلمون كميات هائلة من المعلومات تقل لديهم احتمالية اتخاذ 
قرار فعال بشكل كبير للغاية. إذا كان المدير يستلم كميات هائلة من ا معلومات» سواء 
ذات الصلة أو غير ذات الصلة, فإن الحقائق والأرقام المهمة ربما يمكن إغفالهاء وربما تسبب 
المشاكل أيضاً؛ وذلك لأن العقل البشري لا يمكنه معالجة الكثير من البيانات. وكما أشرنا 
سابقاً في الشكل (V-Y)‏ فعند الوصول إلى نقطة معينة فإن العقل يصد أي معلومات 
إضافية» حتى ولو كانت GIS‏ قيمة عالية. وحيث إن التقنية تسمح بالحصول على كميات 
كبيرة من المعلومات بشكل سريع» فرها تكون النتيجة قرارات سيئة وليست قرارات جيدة. 

ثالث تسمح تقنية الاتصال للمدراء بتغبير قراراتهم بشكل سريع. فلنفترض أن مديراً 
كتب تقريراً تحليلياً يقارن فيه بين شراء قطعتين من الممتلكات لمنفذ توزيع بالتجزئة. تمت 
صياغة توصيات التقرير وهو جاهز لرفعه إلى اللجنة التنفيذية. وفي اللحظة الأخيرة. توافرت 
معلومة جديدة من خلال قاعدة البيانات التي اشتركت فيها الشركة. من شأن هذا أن يسمح 
للمدير بتعديل توصيات التقرير في اللحظة الأخيرة. وكما عرضنا في الفصل AY)‏ قإن التحدي 
الماثل أمام المدير يكمن في معرفة من أين يحصل على المعلومة» ومتى وكيف يقدمها إلى 
الآخرين» وكيف ومتى يتم استخدامها. وفي بعض الأحيان» فإ الاتصال تسهل عملية 
اتخاذ القرارات» ولكن في أحيان أخرى تجعل هذه العملية أكثر تعقيداً. 


الوظيفة والتصميم التنظيمي: 
الاتجاه الرابع في تقنية الاتصال التجاريء هو أنها سوف تسمح للمدراء بالمراقبة عن قرب 
للمعابير المتوقعة من الأداء الوظيفي. فلنفترض مثالاً بسيطاً مندوب مبيعات مسؤول عن 
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الاتصال بمعارض الأثاث؛ وذلك بهدف الحصول على التعاون في إعداد واجهة خاصة لعرض 
البضائع داخل المعرض. معيار الأداء هنا هو إجراء مكالمتين يومياً. والحصول على ثلاث 
واجهات عرض كل عشرة مكالمات. تضمّن الاتفاق الرسمي كتابة تقرير بالأنشطة اليومية, 
ورفعه إلى المكتب المركزي بنهاية كل يوم. يتم القيام بهذا من خلال الهاتف الذي أو الجهاز 
اللوحي أو الحاسب pod!‏ ويتم تبادل البريد الإلكتروني والرسائل النصية بشكلٍ مستمر. 

في هذا «JL‏ يمكن استخدام الكثير من التقنيات الناشئةء وذلك مثل برامج إرسال 
الرسائل المصورة التي تتضمن سناب شات 26داءمة50 وانستجرام تمهرههائم1 وكيك 116 
Wickr sss‏ والعديد من التطبيقات الأخرى التي تسمح للمستخدمين بتبادل الصورء 
سواء صور عادية أو صور ذات خربشة افتراضية للناس والمشروعات. وفي الواقع, أصبح 
اقتناص الصور أكثر الوظائف استخداماً في الهواتف الذكية, ولا ينتشر هذا الأمر بين المراهقين 
فحسب. أرسل تطبيق سناب شات 0١‏ مليون صورة وفیدیو يومياً في العام ۲۰٠۲‏ بزيادة 
تبلغ >1٠‏ عن العام الذي سبقه"". ومن المنطقي أن نفترض أن الكثير من هذه الرسائل 
تدعم الوظائف التجارية. 

وبدون التقنيات المتطورةء فإن مثل هذا المستوى المكثف من التفاعلات بين الموظفين 
ومدرائهم لم يكن ليصبح ممكناً. كان من الضروري أن يتم إرسال التقارير إلى المكتب «jS‏ 
ولذا لن يكون من المحتمل الحصول على التغذية الراجعة لعدة أيام. تسمح التفاعلات التي 
تتم من خلال الاتصال عبر التقنية للمدراء بالمحافظة على السيطرة على تقاريرهم المباشرة. 
وتسمح كذلك للموظفين في الميدان بأن يظلوا على اتصال دائم. 

وعلاوةٌ على التحكم المحسّن لبعض الوظائف المعينة: فإن العلاقات المؤسسية ربما تتغير 
مع الاتصال الذي يتم عبر وسائط. نرى بشكل عام أن بعض الوظائف مرتبطة» من خلال 
وسائل أخرى للتكامل الرأمي أو التكامل الأفمّي. يحدث الاتصال أو التكامل الأفقي بين 
الناس في الهَرم الوظيفي عينه. را يتقابل المدراء أفقياً من أجل تنسيق الأنشطة وحل 
المشاكل وحل النزاعات: أو لمجرد تبادل المعلومات. وبغض النظر عن الغرض: يمكن أن 
يحدث الكثير من الاتصال الأفقي كنتيجة للتقنية. 





فكر في هذا lil‏ قام مجلس الإدارة في مجموعة مستشفيات لها ثمانية فروع؛ بتوجيه 
مدراء الموارد البشرية لتنفيذ برنامج للتدريب على الأمان في كل مستشفى على حدة. يريد 
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المدراء مشاركة الأفكار مع بعضهم البعض بأكثر الطرق فعالية من أجل تنفيذ البرنامج. 
السفر من أجل حضور الاجتماعات أمراً غير ضروري؛ فمؤتمرات | 
وإشارات الأقمار الصناعية أو المؤتمرات الهاتقية تفي بهذا الغرض. وفي هذه الحالة, 
التقنية تسمح بتكامل أكبر بتكلفة أقل. 

التكامل الرأسي هو التنسيق بين المستويات العليا والسغاى داخل الهرم الوظيفي. ولسوء 
الحظء يبدو في الغالب أن المستويات المختلفة من المنظمة لا تتواصل جيدا بشكل تقليدي 
مع بعضها البعض”". ولكن كما أشرنا إلى ذلك عند مناقشة التشكيلء فإن الاتصال من خلال 
وسائل يجب أن يساعد في هذه العملية. يتم الوصول إلى المدراء والتابعين بشكلٍ أكبر من 
٠‏ حيث الوقت والمسافة أقل إثارة للمشاكل. 

يؤدي هذا التكامل الرأسي والأفقي المعزز إلى هياكل وظيفية ومؤسسية مختلفة بشكلٍ 
كبير. أشارت الأبحاث الحديثة إلى أنه في إطار الجهود الرامية إلى تعزيز الميزة التنافسية, 
أصبحت وظائف ال مدراء موجهة بال معلومات بشكل كبير» في حين قل عدد طبقات Mel abl‏ 
تسهّل هذه التقنية الاتجاه نحو تبادل المعلومات x‏ 








oB 











التعاون: 

الثنبؤ الخامس بشأن مستقبل تقنية الأعمال. هو أن هذه التقنية سوف تلعب دوراً 
رئيسياً في التعاون في العمل. تخيل خمسة مديرين, كل واحد منهم يجلس أمام حاسوبه 
في خمسة مواقع مختلفة في جميع أنحاء الدولة. تسمح البرامج الخاصة لهؤلاء المدراء 
بتحرير المستند ذاته بشكل فوري. أو على المستند تكون مرئية لجميع الأعضاء 
الآخرين بمجرد حدوث التغيير. وعلاوة ذلك: تسمح البروتوكولات المدمجة في البرنامج 
لأعضاء المجموعة بتعديل أو حتى حذف عمل بعضهم البعض. 

تتطلب معظم ال مستندات التجارية أكثر من شخص واحد للاشتراك في عملية كتابتها. 
تتضمن الأمثلة الاقتراحات والتقارير المقدمة إلى الجهات التنظيمية والتقارير السنوية 
المقدمة إلى المساهمين. وأدلة السياسة وإجراءات التشغيل والبيانات الصحفية والتوجيهات 
وأدلة المستخدمين ومواد التدريب وبيانات الرؤية والمهمة» والأهداف الإستراتي ارير 
سير العمل وتقارير الموظفين. تسمح التقنية بالكتابة التعاونية لمثل هذه المستندات من 
أجل أدائها بشكلٍ متزامن وليس بشكلٍ متسلسل فحسب. ولسوء الحظء فإن الكتابة 
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التعاونية تعني في غالب الأحيان أن شخصاً ما يكتب جزءا من التقريرء ثم يرسله إلى شخص 
آخر من أجل مراجعته. ثم يقوم هذا الشخص الثاني بتمرير التقرير إلى شخص آخر وهكدًا 
دواليك. هذه عملية تستهلك الكثير من الوقت ويكون التنسيق فيها صعباٌ “ 

تسمح التقنية هذه الأيام للمدراء بأكثر من مجرد ترحيل المستندات» فهي تسمح للمديرين 
بتعزيز التآزر الذي يرافق التعاون الحقيقي. تعتبر a ble Groupware àslsaJl qal;‏ 
البرمجيات, التي تدعم مهام المجموعات في العديد من المستويات في البيئات الإلكترونية 
المشتركة. توفر البرامج الجماعية أنظمة الاتصال عبر الحاسوبء مما يسمح بمناقشة ومقارنة 
العديد من الأفكار ووجهات النظر في الوقت الفعلي. عند مقارنة نسخ متعددة من النص» فإن 
المنتج المتحصل يكون أفضلء وبدون التسبب في أي تقليل من الكرامة أو الأنا. ولأن الكتابة 
التعاونية أصبحت مهمة للغاية» تمت مناقشتها بشكل أكثر شمولية في الفصل السادس. 
تعتبر أنظمة دعم المناقشات الجماعية (610555) من البرمجيات والعمليات المرتبطة: التي 
تم تصميمها من أجل تطوير عملية التنسيق في امشروعات الجماعية. الهدف الأساسي 
من أنظمة دعم المناقشات الجماعية هو دعم أنشطة العمل التعاونية, وذلك مثل: ابتكار 
الأفكار وإدارة المعاملات والتخطيط للمشروعات: وإنشاء المستندات والنسخ والتحرير 
واتخاذ القرار بشكلٍ مشترك*". وهناك مثال على الاستخدام الأشهر لهذه الأنظمة ألا وهو 
Wikis (Sos) dall‏ توفر أنظمة دعم المناقشات الجماعية منصة للمجموعات من أجل 
التعاون. عندما يكون أعضاء المجموعة في XA‏ 
أماكن متفرقةء ويعمل كل منهم في مكتب توقف وفكر 
منفصل أو من منازلهم أو في مواقع العملاء. فكر في فريق مشروع شاركت فيه. سواه 
هناك أنظمة أخرى تدعم الاجتماعات التي كان هذا في المدرسة أو العمل. 

تتم وجهاً utes pall doa)‏ فكان عاذي | .١‏ ما هي أدوات الاتصال التي استخدمتها 
oly‏ مثل قاعة المؤتمرات أو قاعة أعضاء 9 
مجلس الإدارة. ومع هذه الأنظمةء يصبح 
من الممكن عرض الأفكار بشكل آني على 
شاشات ضخمة» والتصويت على التفضيلات *. ما الذي كان يمكن للفريق القيام به 
الشخصية وتجميع المدخلات من الأفكار بشكل أفضلء من أجل التأكد من أنه 
والتفضیلات» وتبادل الأفكار بشكل إلكتروني تم تعظيم مدخلات جميع الأشخاص في 
بين الأعضاء. تتضمن برامج أنظمة دعم الغرض من هذا المشروع؟ 








من أجل تسريع التعاون بين الفريق؟ 


Y‏ ما مدى جودة عمل هذه الأدوات؟ 
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المناقشات الجماعية العديد من آليات التحليل الكميء في حين أن الأنظمة الأكثر تطوراً 
تتضمن "نصيحة من خبير" في اختيار وتنظيم القواعد, التي سيتم تطبيقها أثناء الاتصال بين 
الأشخاص ٠"‏ 
تحدي الإدارة: 

ما الذي يعنيه كل هذا بالنسبة للمدراء؟ يعني أنه ينبخي على هؤلاء المدراء أن يصبحوا 
أكثر حساسية لتعديل نوع قناة الاتصالء التي يتم استخدامها في مختلف المواقف» كما يعني 
lal‏ أنه ينبغي على المدراء أن يتعلموا استخدام هذه التقنيات الحديثة: وهو يعني أيضا 
أنه تمت إضافة يُعد آخر للاتصال الإداري. 

سوف نحاول الآن التطرق تفصيلاً إلى كل نقطة من النقاط السابقة. أشارت العديد من 
الدراسات إلى وجود ارتباط قوي بين الحساسية الإعلامية للمدير وبين الأداء الإداري. عندما 
تتضمن إحدى المهام على سبيل المثال معلومات معقدة: أو كانت المهمة عاطفية بدرجة 
كبيرة» فإن المدراء الفعالين كانوا أكثر رغبة في استخدام قنوات التواصلء ذات عرض النطاق 
الترددي الواسع من المدراء غير الفعالين". 

أضافت الابتكارات في تقنية الاتصال بُعداً جديداً تماماً لوظيفة المدير, ألا وهو فهم 
واختيار قناة الاتصال rum ١‏ والنتيجة الحتمية لهذا المتطلب هو أنه يتعين على المدراء 
أن يوجهوا الموظفين التابعين لم إلى الاستخدام الأخلاقي والمناسب للتقنية. فعلى سبيل 
Jui‏ فإن المراسلة الفورية تعتبر أداة اتصال مؤسسي رسمية بالنسبة ل 77 من الشركات 
تقريباً في الولايات المتحدة الأمريك . يستخدم الموظفون المراسلة الفورية على طريقتهم 
في ×٤٤‏ من الشركات الأخرىء ويستخدمونها للأغراض الشخصية وأحيانا للأغراض المرتبطة 
بالعمل» في حين أن >۴١‏ من الشركات لا يوجد لديها سياسة رسمية خاصة بالمراسلة الفورية, 
مما يجعلها عرضة لخظطر انتهاك الخصوصية والفيروسات وانتهاك حقوق الطبع”". تتم 
إتاحة العديد من أدوات الاتصال الجديدة بشكل مستمرء مما يتطلب اتخاذ قرارات 
إستراتيجية. من الواضح أن الشركات ملتزمة بالاستثمار في التقنية. وتتوقع الشركات من 
المدراء أن يحققوا فوائد من وراء هذه الاستثمارات. 

يمكن زيادة الاستفادة من التقنية: إذا كان لدى المدراء دليل إرشادي يلخص الوقت الأمثل 
لاستخدام كل تقنية. ولكن مثل هذا المورد غير ممكن. يجب دراسة الكثير من الاحتمالات 
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من أجل أن نقول بشكل مطلق: ما هي التقنية التي يجب استخدامها ومتى يتم مثل هذا 
الاستخدام. ومع ذلك. حَاول هذا الفصل أن يطرح بعضاً من الأسئلة المهمة التي يجب على 
المدراء توجيهها لأنفسهم. عند اختيار القناة المناسبة لتوصيل رسالتهم. يوضح الجدول رقم 
(-) عملية السؤال التي يتعين على المدراء اتباعها عند اختيار التقنية المناسبة. 











شكل (7-) احتمالات اختيار التقنية 
ملخص: 
من أجل تحقيق الفهم الأفضل لكيفية تأثير التقنية على الاتصال الإداري: تمت مناقشة 
أربعة مفاهيم: eV‏ يتأثر عرض النطاق الترددي بسبب أن قناة واحدة تُحذف ele Jean‏ 
عند استخدام الاتصال عبر الوسائل التقنية. يعتبر القرب المفترض أو التجاور أحد الاعتبارات؛ 
وذلك لأن الوسائط الإلكترونية تؤثر على المدى الذي يشعر فيه الناس بالقرب من بعضهم 
البعض. تعتبر دورة التغذية الراجعة أقصر بكثير مع استخدام التقنية ولذا فإنها تعد أحد 
الاعتبارات أيضاً. أخيراً يتم وضع المنظور التفاعلي الرمزي في الاعتبار أيضاً وذلك يرجع إلى 
أن استخدام العديد من قنوات التواصل له قيم رمزية مختلفة. 
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عند ملاءمة التقنية مع الرسالة. يتم وضع أربعة عوامل للرسالة في الاعتبار: Mol‏ 
هل الرسالة حساسة؟ يتم في الغالب استخدام عرض النطاق الترددي الأكبر مع الرسائل 
الحساسة. العامل الثاني هو سلبية الرسالة؛ حيث يجب على المدراء أن يكونوا حريصين على 
عدم الاختباء وراء التقنية عند إرسال رسائل سلبية. العامل الثالث هو تعقيد الرسالة؛ فهناك 
وسيلتان للإرسال الفعال للرسائل المعقدة نسبياًء ألا وهما المؤتمرات الهاتفية ومؤتمرات 
الحاسب. العامل الرابع هو إقناعية الرسالة؛ حيث يجب أن نأخذ في الاعتبار مدى حب 
المستلم للمرسلء ومدى الذي ينظر فيه إلى المرسل على أنه سلطة ما. وفي العموم» فإن 
الإقناع أقل فعالية عند حدوث الاتصال عبر التقنية. 

وبالتطلع وباستشراف المستقبل» سوف تستمر التقنية في الانتشار وكذلك آليات المراقبة. 
تنشأ أفضل الممارسات بالنسبة للتقنيات الأكثر شيوعاء والتي تتضمن البريد الإلكتروني 
والرسائل النصية والرسائل الفورية والمدؤنات. سوف تستمر التقنية في التأثير على الاتصال 
الإداري في ما يتعلق بعملية اتخاذ القرارء والتصميم المؤسسي والكتابة التعاونية. سوف 
تضفي هذه التقنيات صعوبة على مستقبل المدراء» وذلك عند اتخاذ القرارات الإستراتيجية. 
وعند مراقبة وتوجيه التواصل عبر التقنية بالنسبة للموظفين. 
حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 
الحالة :١-‏ الاتصال عبر التقنية بعد ظهر يوم الجمعة: 

ابتهجت كولين 0116© عندما أكملت آخر مُرفق من مُرفقات التقرير. والذي طلب 
منها في آخر لحظة من يوم جمعة معتدل الطقس. كانت متلهفة لبدء عطلة نهاية الأسبوع 
حيث إنها خططت مع رفيقتها في السكن لقضاء هذه العطلة على شاطئ البحر. قامت 
بحفظ PDF Cà ls‏ التفاعلي؛ والذي ربطته مع ثمانية عشر ملفا ملحقاً. وقامت بإرفاق 
التسعة عشر ملفاً في بريد إلكتروني إلى رئيسها في العمل. 

ضغطت كولين 0011668 زر الإرسال ثم قامت بتسجيل الخروج من الحاسب» وأسرعت 
خارجة من المكتب من أجل اللحاق بحافلة الساعة 0:10 مساءً المتجهة إلى الحي السكني. 
لولم تلحق بهذه الحافلة. سيتوجب عليها الانتظار نضف ساغة تقريباً حتى تصل الحافلة 
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التالية. وقفزت في الحافلة قبل أن gly‏ السائق باب الحافلة» ثم جلست على مقعد في 
الخلف وفتحت محفظة نقودهاء وقامت بإغلاق هاتفها إذ كان المتبقي في شحن البطارية 
قليل» وذلك من أجل اممحافظة على البطارية. مشطت شعرها ووضعت القليل من ملمع 
oli tI‏ وذلك من أجل الاستعداد للعشاء في مطعم لطيف في الحي السكني. قام براين 
13 رفيقها في الموعد بالحجز للعشاء بالخارج في شرفة المطعم: والتي تطل على الشارع 
المزدحم بالأسفل. 

وفي اللحظة ذاتهاء كان مدير كولين يفتح البريد الإلكتروني الذي وصله من كولين» وعندما 
el‏ بتحميل الملفات. ظهرت رسالة تشير إلى خطأ ما؛ تلفت ستة من الملفات أثناء عملية 
النقل الإلكتروني. اتصل المدير بكولين في المكتب. ولكن المكالمة انتقلت آلياً على البريد 
الصوتيء فاتصل على هاتفها الخلوي ولكنه سمع رسالة مألوفة تقول بأن المستلم لا يمكنه 
استلام المكالمات. أرسل المدير إليها lay‏ إلكترونياً آملاً أن تكون بشكلٍ أو بآخر موجودة, 
ولكن بلا جدوى. انتشر الفزع سريعا؛ إذ كان يجب تسليم التقرير في اجتماع بغضون ساعة, 
وأن مدراء المناطق الأربعة الآخرين سيكونون حاضرين هذا الاجتماع. 
الأسئلة: 

.١‏ هل ترى أن هناك انعكاسات لعملية فشل النقل الإلكتروني للملفات الستة؟ 

Y‏ ما الخطة التي تقترح على مدير كولين 65هلاه© القيام بها خلال ساعة؟ 

UY‏ كيف يمكن تجنب المشاكل مثل هذه المشكلة في هذا السيناريو: (أ) من خلال 

کولین» (ب) من خلال مدير كولين» (ج) من خلال سياسات الشركة؟ 

الحالة :٠-۳‏ الرد على الجميع: 

Jamal Wright Cul) Jlae Jos‏ إلى المكتب متأخراً قليلاً صباح يوم الاثنين» إذ وصل 
الساعة 5:40 تقريباً تمت دعوته للتحدث في الفطور أمام الغرفة التجارية في ميامي» كونه 


كبير المسؤولين التشغيليين 3 5,& UnterWorld Traders‏ وهي خدمة شحن دولية. كان 
موضوع خطابهء للمفارقة» عن فعالية الاتصال. استمع الحضور إلى خطابه بشكل رائ وكان 
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في مزاج جيد عندما قام بالدخول على حاسوبه لبدء يوم عمله. عندما فتح بريده الإلكتروني 
صُدم على الفور بسبب العدد غير المعقول من رسائل البريد الإلكتروني الداخلية التي كانت 
موجودة في بريده الوارد. كان العدد المعتاد من البريد الإلكتروني ٠١‏ رسالة تقريباء ولكن 
اليوم فإن السجل كان يبلغ ۲٠۲۹١‏ رسالة. كانت الرسائل البريدية من جميع أنحاء العام 
وكانت رسائل قصيرة للرد على رسائل أخرى ‏ آلاف من الرسائل. 

تصفح جمال 131331 قائمة الرسائل حتى وصل إلى أخر رسالة قرأها بعد ظهر يوم 
الجمعةء وسرعان ما انكشفت هوية امذنب؛ كانت رسالة من سو نوليس 120010165 عدا 
وهي المديرة المسؤولة عن تحليل التوزيع. كانت وظيفتها تركز على فعالية الأمور اللوجستية 
التي تتعلق بشحن الطرودء وكذلك تنظيم مخازن المركز الرئيسي للشركة. أرسلت سو رسالة 
تطلب مُدخلات تتعلق بأي قضية مرتبطة بالفعالية» التي تم ملاحظتها في أي مجال من 
المجالات ذاخل الشركة. ولسوء:الحظء فإن النسؤال كان سؤالا مفتوحاء وتسببت ظريقة 
الإرسال التي اتبعتها في مشكلة كبرى. أرسلت سو الرسالة إلى المديرين في المستوى الإشرافي 
أو أعلى من ذلك في الشركة. والذين يبلغ عددهم 0٤١‏ مديرا. م تستخدم سو طريقة دمج 
البريد الإلكتروني في إرسال الرسالة. وبدلاً من ذلك فلقد أدرجت مجموعة من الأشخاص 
وكتبت عناوينهم البريدية في خانة المستلمين في رسالتها. كانت النتيجة كارثية. وإذا قام 
العديد من المستلمين حسني النية بالرد بملاحظاتهم واقتراحاتهم: فلقد اختارواء لسوء 
الحظ؛ خيار الرد على الجميع. ومن الواضح. فإن المستلمين كانوا يعتقدون أن شخصين أو 
ثلاثة فحسب هم من استلموا البريد الأساسي. ولسوء الحظء فحينما قام الآخرون بالضغط 
على زر الرد على الجميع في معرض ردهم على الردود. كانت النتيجة الملايين من رسائل 
البريد الإلكتروني التي انهالت على خادم الشركة. 

رجع جمال asd JI Jamal‏ الرسائل» وكان من الواضح أن هذه الرسائل رسائل عدوانية 
مثل: "احذفوني من قائمة البريد الإلكتروني هذه" و "أتمنى أن تعرفوا أيها الأشخاص كيفية 
استخدام البريد الإلكتروني بشكل مناسب"؛ و "توقفوا أيها الحمقى عن مراسلتي". كان 
هناك البعض الذين أدركوا ماهية ما يحدثء ولقد قاموا بالرد على الجميع قائلين: "يجب أن 
يتوقف الجميع عن استخدام خاصية الرد على الجميع". 
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زادت جلبة الرسائل بشكل كبير بين القينة والأخرى. تعثرت الشركة من جرّاء عدم 
المقدرة على العمل من خلال البريد الإلكترونيء ولا يبدو أن هناك حلا في الأفق القريب. 


الأسئلة: 
.١‏ كيف بمكن منع الهفوات مثل تلك الهفوة المذكورة أعلاه؟ 
al um Y‏ يتم منع تلك السقطة: ما الذي يمكن لجمال 187381 القيام به الآن؟ 


الحالة «-8: إمكانيات التقنية: 
يعمل بيل إمروي 57207 8611 في وظيغة نائب رئيس العمليات في شركة مصرفية في 
ولاية كاليفورنيا. لدى هذه الشركة ثمانية وأربعون فرعاً للعمليات. تتنوع هذه العمليات 
من تسهيلات خدمة العملاء وهم في سياراتهم التي يعمل بها عشرة موظفين» إلى التسهيلات 
الأكبر التي توظف ما يقرب من مائة وخمسين موظفاً. كان دوران الموظفين يمثل مشكلة 
كبرى على الدوام في هذه الأفرُع. وكانت جميع إستراتيجيات التوظيف غير فعالة في تقليل 
هذه المشكلة. جعل معدل دوران الموظفين العالي من عملية تدريب الموظفين مشكلة 
خاصة. 
إدارة الموارد البشرية هي الإدارة امسؤولة عن تدريب الموظفين. ولكن كانت إدارة الموارد 
البشرية تحمل عمليات e jd‏ التكلفة التي تتكبدها بهذا الشأن. ملت التوسعات الأخيرة في 
التدريب» وذلك من جراء الخدمات التي يقدمها البنك والتي تتغير بشكل مستمرء تكاليف 
عالية للغاية. قرر إمروي أن الوقت قد حان لمحاولة تقليل هذه التكاليف» وذلك من خلال 
ن ات التدريب الحديثة. اعتقد إمروي أنه من الممكن استخدام العديد 








من تقئيات الاتصال الحديثةء وذلك من أجل توفير تفقات التدريب. وعلى وجه الخصوص» 
يمكن تحقيق هذا التوفير بالنسبة للأفرع التي تقع على بعد أكثر من ٠٠‏ ميل من مقر 
الشركة الرئيسي. (في الماضيء كان متخصصو التدريب يسافرون إلى موقع الفرع ويقضون 
ليلة هناك ثم بعد ذلك يقدمون جلسة التدريب الت 


[E‏ أو يومين, ثم يعودون 





بعد ذلك. يود إمروي تقليل نفقات السفر والإعاشة هذه). طلب إمروي من مدير الموارد 
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البشرية بشكل عرّضي أن يتحقق من إمكانيات تقنيات dumque carent‏ 
ولكن لم يتم اتخاذ أي إجراء. قرر إمروي أن يكتب خطاباً إقناعياً إلى Tyson gaat‏ من 
أجل أن يشجع تايسون موظفيه على التحقق من هذا الموضوع. 


المشروع: 

اكتب مذكرة إلى مدير إدارة الموارد البشرية جوان تايسون OS Al Joan Tyson‏ 
استخدامها لهذا الغرض. يجب أن تتضمن المذكرة واحدةٌ أو اثنتين من التقنيات المعيّنة 
التي تلائم هذا الغرضء ومميزات هذه التقنيات وتأثير الاتصال الذي يمكن توقعه. يجب أن 
تولي اهتماماً خاصاً بتدريب الصرافين. فعلى سبيل المثال. يجب أن تكون إجراءات تسجيل 
العديد من المعاملات واتصالات العملاء جزءاً من هذا التدريب. 


الحالة :٤-۳‏ تحسينات على متاجر 0W‏ ×۷۵إ٠8:‏ 

تعد 5617671010 سلسلة متاجر للمواد الغذائية في الجنوب الشرقي للولايات المتحدة 
الأمريكية. تمثلت إستراتيجية المتاجر في استهداف المدن الأصغر (التي يقل عدد سكانها 
عن 0٠,٠٠١‏ نسمة)» وذلك حتى تصبح هذه المتاجر هي المتاجر المسيطرة في المنطقة. يقع 
المقر الرئيسي لسلسلة المتاجر في المدينة الأكبر (التي يبلغ عدد سكانها 0/ ألف نسمة)ء 
وبها متجر من السلسلة كذلك. تبلغ المسافة بين كل متجر وآخر داخل الشبكة خمسين ميلاً 
على الأقل. 

وجد مدير المتاجر إدوارد بشاي اط8 ۵٣4۷ع‏ أنه من الصعوبة للغاية مراقبة 
أنشطة المتاجر» وذلك بسبب لوجستيات السفر والانتقال. ونتيجةً لذلك: فإن مدير كل 
متجر كان يتمتع بحرية تصرف مطلقة. الكثير من قرارات التسعير والجرد كانت تُتخذ في 
ا مواقع الفردية. وعلى الرغم من ذلك» فإن معظم عمليات المشتريات كانت تتم من خلال 
مكتب مشتريات مركزي يقع في المدينة التي فيها المقر الرئيسي. 

ولكن خلال الأسبوعين الماضيين» ترك ثلاثة مدراء متاجر الخدمة الآن من أجل افتتاح 
خدمة وساطة إلكترونية في البقالة. فاجأ هذا الأمر نإءلطودا8 كثيراً. ولكن حيث إنه نفسه 
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كان رائداً من رواد الأعمال» فلقد تقهُم رغبتهم ف بدء مشروعهم الخاص. وعلاوةٌ على ذلك 
كان أحد المدراء يقترب من مرحلة التقاعد. وجد تإعاداةن8 أنه من الصعوبة بمكان إيجاد 
بدائل مؤهلين لهؤلاء المدراء الإبداعيين التشطين. 

i Bushley Jai‏ المدراء المحتملين بين الموظفين الحاليين في سلسة متاجره؛ ولكنه 
اكتشف أن الشركة ضعيفة للغاية في تطبيق تخطيط الإحلال الوظيفي. لا يبدو أن الموظفين 
الحالبين لديهم القدرات أو الرغبة في أن يصبحوا مدراء للمتاجر. وكان من الواضح أنه يجب 
عليه البحث عن المديرين خارج الموظفين الحاليين. 

قام و٤8۸1‏ بتوكيل استشاري للشركات الصغيرة تدعى سولانج ديبيرز عوصداه5 
DePeres‏ والتي كانت متخصصةً في مشاكل الموظفين. وافقت 1966725 على أنه لا يوجد 
مدير محتمل بين الموظفين الحاليين» وأن مساعدي مديري المتاجر سيكونون قادرين على 
الإدارة أثناء العملية الانتقالية: ولكن في النهاية يتعين توظيف موظفين جدد. قالت إنه 
سیتوجب عای ای8 تعیین مدراء جدد لن يكون لديهم إلمام بعمليات المتاجر, وأنه 
ببساطة سوف يقضي وقتاً معهم أكثر مما كان يقضيه مع ا مدراء السابقين. سوف يتوجب 
Bushley gs‏ على وجه الخصوص أن يقضي وقتاً أكثر في تدريبهم» والإجابة على الأسئلة 
التي يوجهونها والمتعلقة بالعمليات. 











المشروع: 

افترض أنك استشاري الشركات الصغيرة 106815 Solange‏ واقترح عدة توصيات من 
أجل مساعدة Bushley‏ على أن يظل على تواصل مع متاجره؛ وأن يقوم بتطوير قوة العمل 
الإدارية. فكر على وجه الخصوص في أدوات الاتصال التقني ا موجودة في السوق» وقم بشرح 
هذه التوصيات. 
موقع دراسة الطالب: 


قم بزيارة موقع دراسة الطالب على: study.sagepub.com/hynes6e‏ لاختبارات قصيرة 
على الشبكةء وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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الجزء الثاني 
إستراتيجيات الاتصال الجماعي 


15 


الفصل الرابع 
إدارة الاجتماعات والفرق 


يقود التفكير الجماعي "إلى قرارات ضعيفة: وربما يقود إلى لا قرارات. عندما تجمع 
الجندي الأكثر شجاعة مع الطيار الأكثر إقداماً والجندي الأكثر اندفاعاً سوياٌ ما الذي 
ستحصل عليه؟ ناتج مجموع مخاوفهم". 

- وينستون تشرشل Winston Churchill‏ واصفاً اجتماعات خلال الحرب العاممية الثانية. 

الاجتماعات عملية اتصالية هامة في المنظمات» كما أنها لا تزال مستمرة في تنسيق المهام 
والأعمال. وقد خلصت الجمعية الأمريكية للإدارة The American management a5s0ciation‏ 
إلى أن مهارة التعاون وبناء الفريق (والتي يمكن تحقيقها من خلال الاجتماعات)» من بين 
أهم المهارات العملية حالياً بل إن أهميتها ستزيد في المستقبل'". في الحقيقة, تستخدم 
تسعون بالمائة (50*) من مجمل الشركات الأمريكية و )*٠٠١(‏ من كبريات الشركات 
الأمريكية (500 (fortune‏ أحد أشكال تنظيم الفرق (العمل الجماعي). وتنبع الحاجة 
للعمل الجماعي من تعقيد المهام وتداخلاتها. بحيث لا يستطيع شخص واحد أن يملك 
المعرفة الكافية لاتخاذ القرارات وحل المشكلات في المنظمات المعاصرة. ويتضح هذا التداخل 
والكلفة العالية لاتخاذ القرارات في البيئة التشريعية المعاصرة؛ حيث تحتاج التشريعات 
الحكومية المتعلقة بالصناعات لقيام المحامين ومدراء العلاقات الصناعية» وخبراء الضرائب 
والمحاسبة بالإضافة للخبراء الحكوميينء بمناقشة الأفكار قبل اتخاذ قرار ما. 

ومن منظور أوسع» تسهّل معرفة الأسباب ¬ fis ig‏ 
التي تدعو لتبني الاجتماعات في بيئات | 


-١ 2‏ ما أنواع الفرق أو CS BI ole, J‏ 
الأعمال ما بعد الحداثة. وكما نوقش في نوع الفرق أو اللجدوكات لني جد 


جزء! منهاء سواء في 








الفصل الأولء فقد أصبحت طبيعة الأعمال | إرخاصة؟ ^[ 





أسرع واستبدلت الهرمية الإدارية التقليدية 


| إلى أي مدى سهل العمل مع آخرين في هذه‎ -Y 
|. Sag ion بأخرى مرنة وتعاونية. فالمدراء الذين ينصب المجموعات إمكانية‎ 
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اهتمامهم وتركيزهم على الأعمال يتوقعون بأن يقوم الموظفون والزملاء بالمشاركة التامة 
في المهمة أو المشروع. 

وتحتاج إدارة الفرق والاجتماعات لمهارات خاصة. فمجرد إطلاق اسم فريق على 
مجموعة من العاملين» لا يعني بالضرورة أنهم سيعملون كفريق. وعليك كمدير استخدام 
العديد من الإستراتيجيات الاتصالية لزيادة فعالية الفريق ما أمكن. يصف هذا الفصل هذه 
الإستراتيجيات بعد استعراض الوظائف التي يمكن للاجتماعات والفرق تأديتها. 

يستخدم المدراء الاجتماعات في العديد من المهام: الحصول على ا معلومات والبيانات؛ 
إيجاد الحقائق؛ وحل المشكلات واتخاذ القرارات؛ وكذلك التنسيق (انظر جدول .)١-6‏ 
Lig‏ كانت صفة الاجتماع: فريقاً. موظفين. تسويقاً. لجنةٌ خاصة موضوع معينء فلا بد لأي 
اجتماع أن يتيح للأعضاء تبادل المعلومات والحصول على الأفكار وحل ا لمشاكلء وتنسيق 
الجهود واتخاذ القرارات وكذلك بناء علاقات مهنية. إن مجرد تجمع بعض ال موظفين الذين 
يجلسون مستمعين لمديرهم وهو يعلن خبراً ماء ليس بالاجتماع الحقيقي. 

ويستخدم المدراء الاجتماعات المعلوماتية (التعريفية) لشرح القرارات الهامة 
الجديدة أو نشاطات الشركة للموظفينء والإجابة على أسثلتهم أو مساعدتهم لفهم 
كيفية القيام بمهمة ما. فالهدف الأساسي هو شرح وجهة نظر الشركة للموظفين» بحيث 
تكون مقبولة لديهم. وتنجح هذه الاجتماعات عندما يتحقق الموظفون من رغباتهم 
ويُعدلونها لتتفق مع رغبات الشركة. 

ينظم المدراء اجتماعات اد الحقائق" للاستفادة من خبرات بعض الموظفين. 
والحصول على الحقائق اللازمة للتخطيط؛ ورها لاتخاذ القرار. فقد يستدعي أحد مدراء 
المبيعات -على سبيل ال مثال- جميع المندوبينء للإطلاع على أمور مثل الوضع القائم للنشاط 
وا منافسة ورغبات العملاء وكذلك الشكاوىء مثلما قد يقرر أحد مدراء الإنتاج -والذي 
يواجه مشكلة في إحدى العمليات- أن يجتمع بكل الموظفين المهمينء ممن يملكون المعرفة 
غن الوضع الراهن. 

وفي اجتماعات "حل المشكلات واتخاذ القرارات". يسهم أعضاء الفريق بخبراتهم 
المتخصصة للعمل على إيجاد حلول للمشكلات التي يواجهونها. ويتعدى هذا الاجتماع إيجاد 
الحقائق إلى تحديد القضاياء ومناقشة الأرباح والخسائر المحتملة عند اختيار أي من البدائل. 
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في الاجتماعات التنسيقية تقوم فرق المشروع بإظلاع بعضها البعض على مدى التقدم 
في إنجازهاء وتخطط لكل مرحلة من مراحل العمل في المهام المشتركة. وأياً كان هدفهاء فإن 
الاجتماعات أسلوب للحياة الإداريةء ويجب على ال مدراء استخدام الاجتماعات بعمق لزيادة 
مكتسباتهم وتقليل تكاليف أعمالهم. 

ومن الأمثلة الاستثنائية للاجتماعات التي تحقق الأهداف المذكورة dL.‏ جلسات 
جماعات العمل الخاصة بإعصار كاتريناء والتي قادها عمدة مدينة هيوستن في ولاية تكساس 
الأمريكية بيل وايت Ae Bill white‏ خلفية الدمار الذي سببه إعصار كاترينا في شهر 





سبتمبر من العام )0+( 


جدول (1-4) وظائف الاجتماعات 
تبادل المعلومات. 
إيجاد الحقائق. 
حل المشاكل. 
اتخاذ القرارات. 
تنسيق المهام. 

وفي كل صباح كان يترأس جلسة لقادة المجتمع ومدراء الشركات» والقادة الدينيين 
وموظفي خدمات الطوارئ والمسؤولين المنتخبين؛ لمعرفة كيفية خدمة آلاف النازحين من نيو 
أورليانز وبعض ال مناطق الأخرى على ساحل الخليج (خليج المكسيك). وفي قاعة واسعة جلس 
أربعون شخصاً على طاولات طويلة أخذت شكل المربع» ومن خلفهم العشرات الجالسون 
أيضاً. رفض العمدة وايت السماح بإلقاء الخطب» ولكنه طلب من المشاركين عرض القضايا 
وساعدهم في وضع خطط للتعامل السريع مع الأزمة. وأدت الطرق الفعالة التي استخدمها 
فريق العمدة في تعامله مع الأزمةء إلى تقديم المساعدات الإنسانية للاجئين دون أن تتأثر 
الحياة العادية في المدينة, كما تمت إعادة انتخاب بيل وايت في نوفمبر ٠٠١0‏ بنسبة 131١‏ 


m 


من الأصوات". 











مميزات وعيوب العمل في الفرق: 
سواء كان عضواً في فريق أو Lindy‏ له: لا بد للمدير من إدراك مميزات وعيوب العمل 
ضمن مجموعة كما يوضحه الجدول (7-6). 
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الفصل الرابع 


مميزات فرق العمل: 

إحدى المزايا هي أن قرار المجموعة (الجماعة) قد يكون أفضل من قرار الفرد. ولكن 
قبل تشكيل الفريق» لابد من تحليل طبيعة المشكلة. ويفضل استخدام الفريق لحل المشاكل 
التي لا يعرف لحلها طريقة صحيحة محددة, أو تلك التي لا مكن تحديد طرق حلها بشكل 
موضوعي”". وتتطلب مثل هذه المشاكل قرارات لا يمكن اتخاذها سلفا. وتنتج القرارات غير 
المبرمّجة / المحددة مسبقاً من المواقف غير المألوفة (غير المعتادة). والتي تحتاج بدورها 
للإبداع والمشاركة بالأفكار. ووجهات النظر المتعلقة بالمشكلة. وتوفر الجماعات -خاصة 
الجماعات المتنوعة ثقافياً- كما أكبر من المعلومات وخيارات أوسع للحلول. 

Lal‏ الميزة الثانية للفريق فهي التزام أعضاء الفريق بالمعلومات المقدمة في الاجتماع, 
أو القرارات التي تم اتخاذها في حال أتيحت الفرصة يمناقشتها. وبكلمات أخرى» يصب 
أعضاء الفريق هم صانعو (ملاك) القرار. وفي دراسة كلاسيكية قام بها كوتش وفرينش 
och &French‏ قبل خمسة وخمسين (30) عاماً لدراسة مقاومة الموظفين للتغييرات 
التقنية في أعمالهم» لاحظ الباحثان بأن المقاومة كانت أقل في اجتماعات الفرق أو الموظفين» 
التي يسمح فيها للجميع بمناقشة إجراء هذه التغييرات: عنها في تلك التي م يسمح فيها 
للموظفين بالمشاركة”". ازدادت إسهامات الموظفين ممن شاركوا بالاجتماعات في مُخرجات 
عملية التغيير» مثلما تعمق الشعور با مسؤولية لديهم عند نجاح البرنامج (المشروع). 


جدول (7-4) مميزات وعيوب الفرق 

















امميزات السلبيات 
قرارات أعلى جودة قرارات أقل جودة أو غير ناضجة 
زيادة في الإنتاجية وقت مُهدر 
زيادة في الالتزام والولاء والبقاء في المنظمة مكلفة 
مشاكل اتصالية أقل المبالغة في الاستخدام 
زيادة في الداقعية مخاطر التفكير الجماعي 
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إدارة الاجتماعات والفرق 


وقد توصلت دراسة أخرى حديثة إلى نتائج مشابهة حول عوامل بقاء الموظفين. فعند 
سؤالهم عن أفضل الطرق التي يمكن لشركاتهم استخدامها للحفاظ على الموظفين, اختار 
۲ من المدراء التنفيذيين تمكين الموظفين في عملية اتخاذ القرار» مقارنة مع 1> رأوا بأن 
ا مزايا المالية المغرية أكثر فعالية في التقليل من تسرب الموظفين”. 

ومن المزايا الأخرى للاجتماعات أنها تقلل احتمالات حدوث المشكلات الاتصالية. فعندما 
تستمع مجموعة من الأشخاص لذات الرسالة في الوقت نفسه. تقل إمكانية حدوث سوء 
الفهم؛ وتساعد أسئلة الحضور على توضيح الرسالة بشكلٍ أكبرء كما أن كل شخص لديه 
الفرصة لسماع الإجابة وإمكانية توجيه أسئلة إضافية. وكلما زادت التغذية الراجعة؛ يقل 
الوقت وبالتالي تقل معوقات الاتصال. 

وتوضح إحدى القصص القديمة فائدة أخرى و 
للعبل الجواقيفقد ضسل احدهم الطزيق -١ ls)‏ ما هي مزايا العمل في الفريق التي 
كان يقود سيارته) في Ar‏ وأثناء محاولته قراءة Jta loce‏ هذه الخكاية؟ 
الوحة إرشادية على الطريق خرج من المسارء ووقعت | + إلى أي مدى تُوافق على أن زملاءك 
سيارته في حفرة يملؤها الطين لكنه خرج سالا من ٠‏ في الفريق يؤتّرون على جهودك؟ | 
الجروح. على أية حال, اتجه إلى مزرعة مجاورة طلباً 
للمساعدة. 


وجد الرجل مزارعاً قال له بأن "وارويك" سيخرجك من تلك الحفرة. مشيراً إلى حصان 
كبير السن يقف في الحقل. نظر الرجل بتشكك إلى الحصانء ولكنه أدرك بأنه لن يخسر شيئاً 
من ال محاولةء وتوجه الرجلان والحصان إلى الحفرة (الموقع). وحين وصولهما ربط الفلاح 
السيارة بالحصان ثم صرخ فجأة: اسحب يا فريدء «illo b coal‏ اسحب یا تید اسحب يا 
وارويك (اسم الحصان)ء وإذا بالحصان يسحب السيارة بأقل مجهود. قام الرجل المتعجب 
بشكر المزارع وربت على ظهر الحصانء ثم سأل المزارع: لماذا ناديت كل تلك الأسماء قبل 
أن تنادي وارويك؟ 





أجابه المزارع: الحصان العجوز شبه أعمى: ولكن طالما يشعر بأنه جزء من فريق فلن 
يمانع القيام بالسحب”". 
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الفصل الرابع 


عيوب فريق العمل: 

رأينا بأن العمل في فريق يمكن أن يحسن الجودة والإنتاجية والإبداع والولاء والالتزام, 
وحتى الاحتفاظ بهاء ولكن هناك ln ile‏ وأكد ريتشارد هيل قائلاً: "الوقت الذي 
يُقضى في الاجتماعات هو الوقت الذي لا يُستثمر في أنشطة أخرى"". إن تكلفة الساعة 
للاجتماع من حيث الأجر الأساسي للمشاركين مرتفعة بالفعل. لتحديد التكلفة الحقيقية, 
يجب على المرء أن يضيف الضرائب إلى الرواتب والفوائد والنفقات العامة. ولتغطية تكاليف 
الاجتماعات» قد يلزم مضاعفة الأجر الأمامي للمشاركين لتحديد التكلفة الفعلية» حيث إن 
تكاليف الاجتماعات كثيراً ما لا يلاحظها أحد؛ لأنها ليست بنوداً في الميزانية. والاجتماعات 
هي تكلفة خفية يمكن أن تعرقل أو تحسن فعالية مجموعة العمل. 

بالإضافة إلى ارتفاع التكلفة: قد يتخذ الفريق قرارات غير جيدة. فممارسة الضغوط 
للحصول على التوافق والقرارات السابقة لأوانهاء والمصالح الخفية والصراعات الكثيرة 
والأفراد المزعجون والمهيمنون. وعدم التخطيط والقيادة الضعيفة: كلها عوامل قادرة على 
تقليل الفعالية بسهولة"". سنئوضح لاحقاً في هذا الفصل تلك العوامل والتقئيات اللازمة 
للسيطرة عليها 

إن العيب ا مشترك للاجتماعات هو الإفراط في استخدامها بشكلٍ متكرر؛ فالمنظمات 
غالباً ما تضع نمطاً لاجتماع الإدارة» حيث يجب على الإدارة تلبيةً كل شيء صغير. فإن 
الاجتماعات ليست ضرورية بصفة عامة للقرارات المبرمجة الر أو ا متكررة التي يمكن 
معالجتها من خلال إجراء مقرر. ولسوء الحظء تُعقد الاجتماعات كثيراً جداً لأن "لدينا دائها 
اجتماعاً في هذا الوقت". إن الإفراط في استخدام الاجتماعات قد يؤدي إلى اعتبارها مصدر 
إزعاج لدى الموظفين ومن ثم يتجنبون حضورهاء وبالتالي فإن الموظفين قد يغيبون عن 
اجتماعات هامة حقاًء أو يصبحون غير قادرين على تمييز الاجتماع الحاسم من الاجتماع 
sion a‏ 

توجد مشكلة أخرىء ألا وهي أن اجتماع الفريق الأسبوعي قد يكون مضيعة للوقت» 
إذا لم يُطلب من أعضائه جمع الحقائق قبل الاجتماع: واتخاذ القرارات أثنائه أو تقديم 
المعلومات. فيجب على المدير تحليل كل اجتماع لتحديد حاجاته. ولا يزال نمط اجتماع آخر 
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إدارة الاجتماعات والفرق 


لاجدوى منه. حيث يخبر المدير المجموعة في كثير من الأحيان عن حدث جديد, أو إعداد 
تقرير مرحلي مسبق دون توفير فرصة للأسئلة أو التفاعلات. فمن الواضح أنه قد يكون من 
المفيد أن تشارك المعلومات. من خلال مذكرة أو بريد إلكتروني بدلا من اجتماع. 


التفكير الجماعي: 
بعد تحليل مكثف: كتب إرفينج جانيس فلفة[ م15:18 كناباً بعنوان: "ضحايا التفكير 
الجماعي"" إن التفكير الجماعي هو ميل المجموعة للتوافق مع بعض الأفكار ببساطة؛ 
لأن الشعور العام للمجموعة قد يتحرك في اتجاه معينء ويشعر أعضاء ا مجموعة بالالتزام 
بالاستمرار في نفس الخط الفكري. وعلى الرغم من أن الجموعة قد تتبع نتيجة غير صحيحة 
فإن المجموعة لا تغير الاتجاه خوفاً من الإساءة إلى عضو في المجموعة, خصوصاً عندما يكون 
لدى المجموعة شعور عالٍ من العمل الجماعي, والرغبة في توافق الآراء أو الانسجام. 
وللتفكير الجماعي أهمية خاصة: لما قد ينتج عنه من تأثيرات كارثية. وينسب البعض 
كارثة المكوك الفضائي تشالنجر لنتائج التفكير الجماعي". ففي الليلة السابقة لإطلاق 
مكوك الفضاء عام ١۱۹۸ء‏ حث المهندسون المدراء على تأخير وقت إطلاق المكوك. بسبب 
قلقهم من فشل الحلقات في الطقس البارد. تم تجامُل مخاوفهم وأطلق المكوك تشالنجرء 
وبالفعل فشلت الحلقات مما تسبب في وفاة سبعة من رواد الفضاء. وأشارت التحقيقات 
اللاحقة إلى أنه على الرغم مما عرض في الاجتماعات توقف وفکر 
من الأدلة على المخاطر المحتملةء فقد حافظ الأعضاء Fa eth oleo uel.‏ 
في الاجتماع على إعادة تعريف ما يعتبرونه محفوفاً ظهور التحفظات والشكوك خلال 
بالمخاطر لتقليل المشكلة. ولسوء الحظء كثيرا ما يتم الاجتماعات؟ 
تجاهل المخالفين والمبلغين عن المخالفات» وكثيرٌ | .٠‏ اذا نحتاج إلى قوانين لحماية 





من الكوارث الأخرى قد عُزِيتَ جزئياً على الأقل إلى | المبلغين عن المخالفات من 
التفكير الجماعي”". الانتقام؟ 


واستناداً مفهوم جانیس» يصف فون بيرغن وكيرك 
أعراض التفكير الجماعي» التي يجب على المدراء الانتباه لها على النحو التالي"': 
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الفصل الرابع 


-١‏ التوهم بأن كل فرد في ابمجموعة يحمل نفس وجهة النظر مع التركيز على دور المجموعة. 

-١‏ الاعتقاد بأن المجموعة لا يمكن أن ترتكب أية أخطاء. 

*- الاعتقاد بأنه يجب تجنب الخلافات وعدم التشكيك في الافتراضات الخاطئة: كما يجب 
قمع التحفظات والشكوك الشخصية من أجل تناغم ا مجموعة. 

-٤‏ ميل أعضاء الفريق لطمآنة بعضهم البعض» وتجاهل التحذيرات أو تخفيضها على الأقل, 
وهي الخطة المتفق عليها إما غير قابلة للتطبيق أو عالية للنجاح. 

«-الميل إلى الضغط على أي عضو من أعضاء ا مجموعة المعارضين, والذين بمثلون تحدياً قوياً 
لإجماع الفريق. 

1-وجود تفاؤل مفرط يهي الأعضاء لأخذ مخاطر مفرطة. 
وفي الاجتماعات الهادفة لاتخاذ القراراتء لابد للمدي ر الفعال أن يعي أعراض التفكير 

الجماعي ويتخذ الإجراءات المناسبة» كما أنه من الأنسب أن يتخذ الإجراءات اللازمة لضمان 

عدم تطور التفكير الجماعي في الفريق. وتساعد هذه الإجراءات الثلاث على تجنب الميل 

نحو التفكير الجماعي: 

-١‏ لا تتخذ قراراً مبكراً. لا تلتزم مبكراً أو تقيد نفسك بموقف ما في وقت مبكر من تحليل 
المشكلة. عندما يبدأ المدير مناقشة بالقول: "هذا هو ما أود أن أرى" أو "هذا هو الحل 
الأفضل ... ولكن أود تعليقاتكم", من المحتمل أنه بذلك يحُول دون مناقشة مفتوحة, 
ويمهد الطريق لقرار بالإجماع مبكراً. 

-Y‏ كن منفتحاً تجاه النقد. من السهل قول ذلك ولكن من الصعب القيام به. فمن الطبيعي 
أن يداف الشسخصض عن فكرقة: ولكن المد eed‏ سيشهجع الموظفين عق "الدفاع '* 

تاد الفكرة لا ينبغي أن يُعتبر انتقادا لقيمة الشخص الآخر. عندما لا يمكن 
أن تنشأ الانتقادات داخل المجموعة: يمكن أن تطلب من شخص خارج المجموعة والذي 
سيكون غالباً متحرراً من ضغوط المنصب الوظيفي والتوافق والانسجام. 

*- استخدم "محامي الشيطان". إذا Cub‏ من أحد أعضاء المجموعة أن يقدم معارضة لأية 
أفكار يتم التعبير عنهاء فإن ذلك سيضمن البدائل. هذا الإجراء يعمل بشكل أفضل 
عندما يعرف الأعضاء الآخرون أن المنشق يلعب دور المحامي الشيطانء وإلا فإنهم قد 








حيث | 
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يُعتبرون محرّضاً ينبغي تجاهله. بالإضافة إلى US‏ لا ينبغي أن يلعب نفس الشخص 
دور المدافع الشيطان قي كل اجتماع. ولا يقتصر القول باستمرار على أن وجهات النظر 
المعارضة تضغط على الشخص. ولكنها قد تؤدي أيضاً إلى صورة سلبية للفرد. من خلال 
تناوب "صوت التشاؤع". فإن كل واحد سوف يقوم بتحديد الخطأ الذي وقع. وهي 
مهارة مفيدة للغاية في مكافحة التفكير الجماعي. 
اعتبارات إستراتيجية للاجتماعات: 
كما ol‏ الاجتماعات لها مزايا وكذلك عيوب والتفكير الجماعي يضيف إلى تعقيدها. 
وتقدم المناقشة التالية عشرة اعتبارات إستراتيجية: المدرجة في الجدول (7-6): لمساعدة 
المدراء عند النظر في الحالات الطارثة المختلفة. ويطبق الاعتبار الإستراتيجي (۷) عندما 
تجتمع المجموعات وجهاً لوجه. وتطبق الاعتبارات الإستراتيجية )1٠١-8(‏ عندما تجتمع 


المجموعات بشكلٍ عملي. 
جدول )۳-٤(‏ اعتبارات إستراتيجية للاجتماعات 

الاعتبارات تنطبق على الاجتماعات وجها لوجه | تنطبق على الاجتماعات الافتراضية 
١-هل‏ هناك حاجة للاجتماع؟ Y y‏ 
-الحضور. v N‏ 
-جدول الأعمال والمواد. Vv‏ ۷ 
ع-أسلوب القيادة. N‏ 1 
6-إدارة العراقيل. v N‏ 
v N EN‏ 
/ا-المرافق المادية. N‏ 
8-الدعم التكنولوجي. N‏ 
+-العلاقات بين الفريق. 
١٠-الاختلافات‏ الثقافية. 
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الفصل الرابع 


الاعتبار الإستراتيجي :)١(‏ هل يجب أن نجتمع؟ 

هناك أسباب وجيهة لعقد اجتماع وأسباب أخرى غير ذلك لعقدهاء والسبب الأفضل هو 
الحصول على مدخلات الجميع حول مشكلة معقدة أو مهمة: والسبب السيئ للاجتماع هو 
إظهار قدرة شخص ما على استدعاء الآخرين أو أن يكون مركز الاهتمام» وهناك سبب آخر 
خاطئ هو الاجتماعية أو الترفيهية. فيعتبر الاجتماع فرصة للابتعاد عن المكتبء لزيارة بيل 
من قسم ال محاسبة والحديث عن مباراة كرة القدم أو أن ينظر إليهم الآخرون بينما هم مع 
بعض صانعي القرار. وفي كثير من الأحيان» قد تكون محادثة جماعية غير رسمية قصيرة أفضل 
من اجتماع رسمي.ومن الطرق الجيدة لإدارة هذه ا محادثة» أن تعقد المحادثة / الاجتماع 
وقوفً"". هذه الإستراتيجية تضمن ا مشاركة, والانتباه إلى الهدف من الاجتماع والإيجاز. 





وإذا كنت قد قررت أن يكون اجتماعاً رسمياً. يجب عليك بعد ذلك حضور ترتيبات ما 
قبل الاجتماع. 


الاعتبار الإستراتيجي (۲): من ينبغي أن يحضر؟ 

بمجرد أن تقرر عقد اجتماع: فعليك تحديد المشاركين في الاجتماع. ومن بين المعايير التي 
يجب مراعاتها: )١(‏ كم عدد الحاضرين؟ )١(‏ من سيمثل الأعضاء؟ (؟) وظائف الأعضاء في 
الاجتماع» )٤(‏ قدرة الفريق. 

slid! Vol‏ حجم مجموعة يمكن التحكم فيها. تذكر المبدأ الإرشادي أن كبر الحجم يحُد 
من مدى رغبة الأفراد في الاتصال. فقد أظهرت الأبحاث أنه كلما زاد عدد أعضاء المجموعة, 
يصبح الاتصال مشوشاً ويزداد التوتر بين الأعضاء. ومع ذلك فإن خفض حجم المجموعة 
قد يكون مخلا أيضاء وبالتالي قد تشارك مجموعات صغيرة في مناقشة سطحية وتتجنب 
ا مواضيع الجدلية. 





ولكن ما هو الحجم المثالي؟ 
يعتقد فيلي :51/1 الذي أجرى بحوثاً موسعة حول مجموعات العمل أن الحجم الأمثل 
هو عادةٌ حوالي خمسة: ولكن عندما تكون المشكلة أكثر تعقيداً أثبتت المجموعات الأكبر 
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las‏ -التي يبلغ عددها اثنا عشر إلى ثلاثة عشر عضوا- فعالية أكبر. ومن ناحية أخرى» 
فإن المجموعات الأصغر حجماً Uis‏ ما تكون أسرع , وأكثر إنتاجية: وعموما كلما كانت 
ا مجموعة أكبرء كلما كان عدد أفراد ا مجموعة أقل ميلاً للمشاركة. وفي بعض الأحيان» رها 
لايمكن الحد من حجم المجموعة إلى خمسة أو سبعة موظفين. في مثل هذه الحالات» 
يمكن للمدير تقسيم المجموعة الكبيرة إلى مجموعات فرعية أصغر. فالقرارات المتطورة أو 
مشاركة المعلومات بصورة أدق» قد تبرر الوقت والجهد اللازمين لتنسيق عدة مجموعات. 

La‏ عند اختيار الأعضاء. من المهم أن نتذكر أن الغريق يجب أن يعكس الأعضاء 

ذأ وتأثيرات المشكلة. فعلى سبيل «JULI‏ إذا كان قلق أحد الموظفين من إدارة ماء 
فيجب على أعضاء الإدارة مشاركته. إذا تقاسم اثنان من الإدارة المشكلة: فمن الواضح 
أن فريق العضوية يجب تشكيله من كلا الطرفين. وينبغي أن تشمل العضوية أيضاء عند 
الإمكان» الأشفخاص أصحاب السلطة لمتابعة العمل المحدذ مع الوقت والموارد البشرية 
Go AU‏ ينبغي اعتبار أهمية موضوع الاجتماع, أكثر أهمية من الوضع التنظيمي عند 
اختيار المشاركين. 

dus‏ النظر في الوظائف المحتملة للمشارك داخل الفريق» بحيث تشمل الأشخاص الذين 
لديهم دراية بالجوانب المختلفة للمشكلة عند جدولة اجتماع لحل المشاكل؛ وتشمل أيضاً 
الأشخاص الذين سوف يطبقون الحل لضمان تنفيذ القرار. وباختصارء ينبغي أن تكون 
الخبرة الفنية موضوعا رئيسيا للعضوية في الفريق أو مجموعة العمل. 

وأخيراً النظر في قدرات الأعضاء في فريق العمل. فالإلمام بالمهمة لا يُعتبر مؤهلاً كافياً 
للمشاركة في الفريق. كما أن القدرة على العمل مع الآخرين» قد تصبح أكثر من مصدر قلق 
عند العمل في الفرق ذات المهام المتداخلة» أو الفرق الافتراضية بسبب تحديات الاتصال 
الخاصة التي تنطوي عليهاء وقد يكون أعضاء المجموعات إيجابيين جداً أو بارعين أو مقيدين 
للعمل معاً بطريقة مرضية؛ وأنهم يخشون إبعاد أحدهم”". من ناحية أخرى, قد يكون 
الأعضاء متحمسين جد عنيدين وعدوانيين» ولكنهم قد يكونون غير قادرين على التعاون 
والتوفيق في إطار الفريق. بوضوح: يجب على مجموعتك أن تمتلك المهارات المطلوبة للقيام 
مهام الاجتماع والقدرة على حل | 
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وإذا واجهت المدير صعوبة في العثور على موظفين يملكون القدرة على العمل في فريق» 
فالتدريب مطلوب في هذه الحالة. العمل الجماعي مهارة هكن الحصول عليهاء ولا تأتي عن 
طريق الفطرة. وتأقي عملية فهم ديناميات المجموعة مع الدراسة والممارسة في الجزء الرابع 
(إستراتيجيات لفهم الرسائل: إستراتيجيات التواصل بين الأشخاص) من هذا الكتاب» بعرض مبادئ 
توجيهية لتطوير بعض المهارات العملية المطلوبة لتلبية المشاركة: بما في ذلك التعاون والاستماع», 
وتقديم التغذية الراجعة البناءة, والتفاوض والاستقرارء وغيرها من إستراتيجيات حل الصراعات. 


الاعتبار الإستراتيجي (): جدول الأعمال والمواد: 

تتضمن ترتيبات ما قبل الإجتماع إعداد جدول الأعمال والمواد المناسبة الأخرى. قد يكون 
جدول الأعمال أول شيء يتبادر إلى الذهن عند النظر في المواد اللازمة للاجتماع. ويعد جدول 
الأعمال هو السيناريو الذى ينظم الاجتماع؛ فهو أكثر من قائمة بموضوعات الاجتماع؛ وكما في 
المقولة السائدة: "ما تتم جدولته يتم إنجازه". وبالتاليء فإن جدول الأعمال يستحق الاهتمام 
الخاص من جانب المدير. فالتخطيط الدقيق هو نصف المعركة» ومع ذلك عليك التأكد من 
اتباع جدول الأعمال خلال الاجتماع. وعندما يحاول آخرون إدخال عناصر جديدة خلال 
I a£ glazed‏ جدول الأعمال المكتوب"'. 

وبغض النظر عن نوع الاجتماع» فإن جدول الأعمال يحتاج إلى الاتصال بأدوات الاستفهام: 
ماذاء SL‏ متى. ومن خلال الاجتماع, كثيراً ما يتم حذف واحد أو أكثر من عناصر جدول 
الأعمال» ولكن كل منها مهم. وعلى سبيل المثشالء إذا أدرجت أطر زمنية لكل موضوع من 
بنود جدول الأعمال, فمن الأرجح أن يكون الاجتماع طويلا وأكثر احتمالاً لمعالجة جميع 
المواضيع. وإذا كانت النتائج المتوقعة لكل موضوع محددة, فإن المشاركين في الاجتماع هم 
أكثر عرضة للوصول إلى الأهداف المعلنةء كما في جدول الأعمال في النموذج .)١-6(‏ 





"ماذا": يحتاج الناس Voi‏ إلى معرفة "ماذا" أي ما هو الموضوع الذي تتم مناقشته 
حتى يتمكنوا من فهم ما الذي يجب مناقشته. اعمل على أن يؤضح جدول الأعمال 
ذلك. فموضوع بعنوان "الصيانة" لن يكون واضحاً تماماً مثل عنوان "حالة الصيانة Ugh‏ 
الطواريء". إن وصفاً مكتملاً أكثر يمكن المشاركين من جمع أية معلومات las! jl dol‏ 
أسئلة ذات صلة بالمناقشة. 
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مذكرة 
التاريخ: 

إل 

من: 

الموضوع: الدعوة لاجتماع وجدول الأعمال. 


التاريخ: 

موعد البدء: موعد الانتهاء: 

الموقع: 

جدول الأعمال: 

الموضوع. الموعد القائد النتيجة المت 
ü‏ 

ب 


(c 


شكل )1١6(‏ إعلان الاجتماع ونموذج جدول الأعمال 

يعرف الجميع أن جداول الأعمال مهمة, ولكن نصف اجتماعات الأعمال تُعقد بدون 
جدول أعمال. ربما يبدو أن الجهد الإضافي لجدول الأعمال لا مبرر له أو أن عدم وجوده 
قد يعكس نقصاً في التخطيط. وقد لا تكون جداول الأعمال ممارسة شائعة أيضاً في العديد 
من الشركات: وغالباً لا تكون هناك حاجة إلى جداول الأعمال في الاجتماعات غير الرسمية 
dy tall‏ حيث يجتمع موظفان أو ثلاثة موظفينء أو عندما يكون الموضوع الواضح هو 
النقطة الوحيدة للمناقشة: بيد أن بعض المدراء يفترضون أن جداول الأعمال ليست مطلوبة 
مظلقاً بالنسبة للاجتماعات الصغيرة. تتطلب جداول الأعمال وقتاً للتخطيط؛ وهي الأصول 
التي نادرا ما يمتلكها المدراء غير الفعالين. والعديد من المدراء يفضلون قضاء وقت إضافي في 
اجتماع ضعيف التنفيذ, أكثر مما يقضون وقتاً للتخطيط. وفي كثير من الحالات» قد يرغب 
المدير في طلب مُدخلات على جدول الأعمال من الأعضاء. في هذه الحالات» ينبغي أن يتم 
ذلك بطريقة منهجية لضمان مُدخلات منظمة؛ فعدد قليل من القادة يحبون المفاجآت في 
الاجتماعات. 
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"لماذا": يحتاج الأشخاص الذين يحضرون الاجتماع إلى معرفة الهدف لكل بند من بنود 
جدول الأعمال. صف هذا بوضوح» حتى يمكن للمشاركين العمل نحو ذلك. إن الفشل في 
توضيح هدف المناقشة الجماعية يؤدي إلى حديث دائر وقلق بين امش اركينء حيث 
المخاوف عندما لا يعرف الناس لماذا يحضرون الاجتماع. 





"متى": ينطوي تحديد الوقت على عدة عوامل إسكراتيجية: Vol‏ ما هو أفضل وقت في 
اليوم لجميع المشاركين؟ قد يشير استعراض سريع للمنظمة إلى أن الصباح وقتّ سيء؛ لأن 
العديد من الأنشطة الأخرى تتنافس على الاهتمام, في حين أن الوقت بعد الغداء مباشرة قد 
يكون وقتاً صعباً للناس للبقاء في حالة تأهب. 

Li‏ كم من الوقت ينبغي للاجتماع؟ إذا كان الجدول الزمني للاجتماعات لا يسمح 
بوقت كاف قد تتلقى القضايا الهامة تغطية سطحية, ولكن تذكر أن الناس يقدّرون الوقت 
للغاية ويستاؤون من إهداره أو سوء استخدامه. تأكد من إدراج كل من وقت البدء ووقت 
الانتهاء في إعلان الاجتماع الخاص wh‏ للسماح للمشاركين بالتخطيط ليومهم. فمن المستحيل 
تحديد وقت قياسي ينطبق على جميع الاجتماعات. 

ومع ذلك بعض القواعد الأساسية دائماً ممكنة. فإن أكثر الاجتماعات فعالية لم تستمر 
لأكثر من ساعة ونصف, ولكن بعد الوقت الطويلء يحتاج الناس إلى استراحة للقهوة أو الهواء 
النقي. ويمكن تحقيق أهداف قصيرة في أقل من ساعة؛ وينبغي أن يكون هذا هو المدى 
الزمني الذي يهدف إليه المديرء وينبغي أيضاً تحديد مدة زمنية لكل بند من بنود جدول 






الأعمال. ففي كثير من الأحيانء تستمر الاجتماعات لأن أحداً لم يحدد معايير زمنية محددة. 


"متى": تنطبق على الوقت المناسب لإرسال جدول الأعمال أيضاً حيث يتم فقدان 
الهدف من جدول الأعمال وأية مواد داعمةء إذا لم يصل أي منها حتى آخر لحظة. ولا ينبغي 
لأحد إرسال المواد قبل وقت طويل من الاجتماعء فقد ينسى المشاركون ذلك. فإن القاعدة 
الأساسية هي أنه كلما كان الاجتماع أطول (وكلما زادت الجدولة والإعداد المطلوب من 
المشاركين)» كلما زادت المهلة المطلوبة لجدول الأعمال والمواد الداعمة. ولكن تجنب bs‏ 
طويل المهلة حيث يمكن أن يؤدي ذلك للنسيان. عموماً. يحتاج المشاركون إشعار يومين أو 
ثلاثة أيام للتحضير قبل الاجتماع. 
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"مَن": ليست مجرد مجاملة لإبلاغ المشاركين عن الآخرين الذين سيحضرون الاجتماع؛ 
فهذه ا معرفة تسمح للمشاركين باستكمال تحليل الشخصيات الخاصة بهم كما تتيح معرفة 
الحضور إعداد أية مواد أو معلومات قد يطلبها الآخرون في الاجتماع. 

وقائمة المشاركين أيضاً تجبر مدير الاجتماع للتفكير في ديناميات المجموعة المحتملة. 
على سبيل ا مثال» هل سيحاول شخص مهيمن السيطرة على الجماعة؟ هل سيتواجد المزيج 
الصحيح من الخبرة؟ يمكن أن تؤثر إجابات هذه الأسئلة على نتائج الاجتماع. 


الاعتبار الإستراتيجي )€( أسلوب القيادة: 

إن المشاكل التي تواجهها المنظمات متنوعة وعديدة, بحيث لا يتناسب أي نمط من 
القيادة مع جميع الحالات. وبالتاليء يجب أن يكون المدير مرنا ويش حص الحالة لتحديد 
سلوك القيادة المناسب من حالة إلى آخرى. 

وعند تشخيص الوضع لتحديد الأسلوب الأكثر فعاليةء يحتاج المدراء للنظر في ثلاثة 
عوامل: المجموعةء وهدف الاجتماع» ونوع السلوك القيادي الذي يرتاح معه المدير 
Coss‏ . ويبين الشكل )€-¥( LAS‏ عمل هذه العوامل الثلاثة معاً. 

تختلف كل مجموعة ولكنها تحتاج إلى قائد مع درجة معينة من التوجه بين الأشخاص. 
وبالتالي» المراقبة المشددة غير مئاسبة عموماء ويتطلب التحكم الأقل عندما تكون المجموعة 
ناضجة ويُعرف الموضوع. في حين أن مجموعة جديدة أو غير ناضجة تحتاج القائد الذي 
يوفر المزيد من السيطرة والتوجيه. 

قد يتطلب اجتماع روتيني أو منظم ال مزيد من السيطرة على القادة وتوجيه المهام: ولكن 
قد تكون هناك حاجة إلى نهج دمموقراطي أو أكثر من عدم الت « لحل مشكلة مجردة أو 
آخر يتطلب حلاً إبداعياًء وتتطلب مهمة عاطفية للغاية سيطرة في حين أن ال مزيد من 
السيطرة قد يكون أفضل لهدف غير حساس. 

das‏ يجب أن تكون المديرة على بيّنة من نوع القيادة في السلوك الذي يجعلها شخصياً 
أكثر راحة. فإن هذا الوعي يساعد المديرة على مراقبة سلوكها الخاص» وتظل مرنة بدلا من 
استخدام نفس قفس السلؤك AS bla‏ وزيادة ذخيرة واحدة من أدوات الإدارة هو شرط 
لمكان العمل ليصبح سريع الخُطى وفى تحوّل مستمر. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات wa‏ 






الفصل الرابع 


المدير الجماعة 


Gag 
شكل (6-؟) تحديد أسلوب القيادة‎ 


إدارة فرق المشاريع: 

تحتاج إدارة فرق المشاريع إلى مهارات قيادية خاصة:؛ ومن بينها القدرة على اختيار 
أعضاء الفريق الذين يقومون بتوصيل المعلومات بحرية وأمانة. وتعتبر طريقة تحليل الشبكة 
الاجتماعية 5218 أداة غير تقليدية لتقييم أعضاء فريق المشروع بموضوعية. تبدأ الطريقة بمسح 
شامل لأولئك الذين يلجأ إليهم المستهدّفون بالدراسة للحصول على المشورة أو المعلومات” 
والذين يتواصلون معهم معظم الأحيانء والذين يُعد اتصالهم الأكثر قيمة في المنظمة. 

يتم تحليل نتائج المسح وتصميم "المخططات الاجتماعية"؛ للكشف عن شبكة الموظفين 
الاجتماعية ومعارفهم. ومن هذه الدراسات الاجتماعية: يمكن لرئيس المشروع تحديد 
الأفخاص ذوي المركزية. فالمركزية هي مقياس للأهمية النسبية للشخصء استناداً إلى 
موقعها في الشبكة الاجتماعية. وبالتاليه عند تشكيل فريق المشروع أو عند تحليل فريق 
مضطرب (غير فاعل). يجب على المدير النظر فيما إذا كان الأفراد لديهم درجات عالية من 
المركزية. فإن هؤلاء الناس يتحكمون في تدفق المعلومات والتعاونء وسد الفجوات المحتملة 
في الاتصالات» في الفريق وف المنظمة. 
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ومن بين المدراء الذين استخدموا تحليل 1 dá‏ 
الشبكات الاجتماعية لتقييم فرق المشروع ستيف | ضع في اعتبارك شخصا في مؤسستك يُظهر 
Steve Randle Jil‏ نائب رئيس عمليات | أهمية مركزية . عالية. 
تكنولوجيا المعلومات لاتصالات إكس أو 70 | -١‏ ماهي بعض الطرق التي يستخدمها 
٠‏ ومقرها في ولاية فرجينيا. والتي تُعد واحدة ٠١‏ لتطوير شبكته الاجتماعية؟ 
من أكير مقدمي خدمات الاتصالات cei "e ot 0 ME‏ 
والحكومة فى الولايات المتحدة. ويذكر راندل بأن | TES Da,‏ 
"المجموعات مع الأعضاء الذين يُظهرون مركزية | - 
عالية» ستكون قادرة على الوصول بشكل أكثر 
فعالية للموارد اللازمة في جميع أنحاء المنظمة. وسوف تشارك بسهولة أكبر المعلومات مع 
ا مجموعات الأخرى التي تحتاج إلى المشاركة في مشروع ما في الوقت المناسب"9". 
فيما يلي بعض الإستراتيجيات التي ستساعد على تحقيق أقصى قدر من فعالية فريق 
ا مشروع الخاص بك: 
- كن ميسراً للأمور؛ حيث تكون إدارة الفرق بالنسبة للإشراف أقل من تحفيز الأعضاء 
على بذل قصارى جهدهم: وتجنب الميل إلى تصغير الإدارة مجرد تحديد أهداف الفريق 
ومسؤولياته. 
- دعم الفريق» وتوفير ابمواردء وتشغيل التداخل وحل الصراعات lil‏ وإعظاؤهم 
جميع المعلومات التي يحتاجون إليها وأكثر من ذلك تشجيع الثقة» وتذكر أن الناس لا 
يمكن أن تعمل في فراغ. 
- التفويض؛ فالمدراء في بعض الأحيان لديهم مشكلة في الاعتراف بأنهم لا يستطيعون أن 
يفعلوا کل شيء» بدلا من محاولة إدارة كل جانب من جوانب الاجتماع أو المشروع. امنح 
الثقة للأعضاء من أجل أداء مهامهم» وهذا يولد أيضاً الاحترام لك كقائد ويحافظ على 
الروح المعنوية. 
- السعي للتنوع؛ كما نوقش في وقت لاحق في الفصل (17). فإن المجموعات غير المتجانسة 
تواجه المزيد من الصراعات» ولكنها غالبا ما تنتج نتائج أعلى جودة من المجموعات 
امتجانسة» ويجب التركيز على أهمية التعاون وا مرونة والانفتاح تجاه وجهات النظر 
وأساليب العمل غير المألوفة". 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات WI‏ 


الفصل الرابع 


الاعتبار الإستراتيجي (0): إدارة العراقيل: 

إحدى أكثر السلوكيات إزعاجا مقاطعة أحد أعضاء الفريق يا يدور من اتصال ويوقف 
باستمرار تدفق الاتصال. قد لا يكون هذا الشخص ماهراً في التفاعل الاجتماعيء أو أنه 
يحضر الاجتماعات بجدول أعمال خفي (أي الأهداف الخاصة). ويتعارض مع جدول الأعمال 
امُعلن. وقد يتضمن السلوك المعرقل استمرار التهريج أو السيطرة على المحادثة» أو محاولة 
تغيير الاتجاهات أو توجيه الاتهامات: وهذه العراقيل تحتاج إلى حل قبل أن تتدهور هذه 
الفرق بسرعة. 





قبل الاجتماع: 
يمكن للمدير تقليل العراقيل عن طريق اتخاذ وجهة نظر وقائية. ويقترح جون جونز 
سبعة تكتيكات يستخدمها المدراء في وقت مبكر. عندما يعتقدون أن شخصا ما سوف 
يعطل الاجتماع": 
-١‏ قبل الاجتماع قم بطلب التعاون من قبل المعرقلين. 
؟- أعط الشخص مهمة خاصة أو دوراً في الاجتماع» مثل نشر وجهات نظر الآخرين. 
*- قم بتحليل خلافاتك قبل الاجتماع (ربما مع طرف ثالث ميسر). لتقديم جبهة موحدة 
لجميع الأعضاء الآخرين. 
- نظلم الاجتماع ليشمل مناقشة متكررة لعملية الاجتماع نفسها. 
- اتخذ جميع البنود السائدة خارج جدول الأعمال. 
1- نه الشخص إلى عواقب الإزعاج. فعلى سبيل المثال. قل: "لقد علمثٌ أن عدداً من الناس 
غاضبون منك» وخططوا ممواجهتك في الاجتماع". 
۷- نظم الحلغاء لدعمكم ف التعامل مع السلوك التخريبي للفرد. 
أثناء الاجتماع: 
بينما تبقى الوقاية أمراً مفضلاً يحتاج المدير أيضاً أن يملك خيارات للسيطرة على السلوك 
المعرقل خلال الاجتماع. وقيما ياي بعض الإستراتيجيات: 
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-١‏ عند التعامل مع محادثة عاطفيةء تأكد من أن شخصاً واحداً هو المتحدث. ويتطلب 
dale!‏ صياغة كل عبارة لضمان الدقة قبل السماح لأي شخص آخر في الكلام والتأكد من 
أن الجميع أخذ دوره. فإن إحدى التقنيات الفعالة بشكل مدهش» هي الانتقال إلى البند 
التالي من جدول الأعمال؛ حيث بمكن للمرء أن ينتقل عندما يكون هاديء Moles‏ 
ويمكنك أيضاً الوقوف والانتقال إلى الرسم البياني أو الشاشة أو الوقوف عرضاً بالقرب من 
الأطراف المعنيةء وهذا سيساعد على الحفاظ على السيطرة بطريقة غير لفظية. 

- يحدث تأثير أقل وضوحاً للعرقلة عندما بمتنع المشاركون عن ١‏ . وهناك طريقة 
واحدة لضمان إشراك المشاركين. وهي استخدام تقنية دلقي (ستناقش لاحقا). فعندما 
يحتاج المشاركون إلى إجابات عن أسثلة محددة قبل الاجتماع» يجب أن تسأل عن هذه 
الإجابات خلال الاجتماع. 

*- اطلب من المشاركين كتابة إجاباتهم في مذكرة ورقية عند مناقشة القضايا الحساسة. اطلب 
من المشاركين تقديم ردود أفعالهم المكتوبة دون ذكر أسمائهم: ثم قراءتها للمجموعة. 
وبالتالي» فإن المشاركين لديهم فرصة لتقديم وجهات النظر بطريقة آمنة. 

- توجيه الأسئلة طوال الاجتماع لإبقاء الحضور مشاركين. فعندما تصاغ بشكلٍ صحيح 
وتُوجه إلى sels «uli! uasa‏ هذه الأسئلة على تطوير المناخ التشاري؛ aM oy‏ 
توفر فرصاً أكبر لطلب المشاركة عندما تكون: مفتوحة, موجزة, غير منحازة؛ يسهّل فهمهاء 
وبالطبع وثيقة الصلة با موضوع. 

يجب على المدير النظر في أربعة بدائل ممكنة عند طرح سؤالٍ le‏ فعندما يسأل 











شخص سؤال ماء فيجيب أي شخص ف المجموعة: فالبدء بسؤال رئيسي هو فكرة جيدة 
ويستمر حتي فإن الهيمنة أو عدم المشاركة من قبل أفراد معينين» قد 
تتطلب سالا مباشراً. بيساطة. سؤال موجه إلى فرد بعينه. ومع الأسئلة ا مباشرةء يُرجى 


الحفاظ على التوازن بدلا من الطلب باستمرار لشخص شفهي أو خبير مفترض. 

إن السؤال المعاكس هو سؤال طرحه أحد أعضاء المجموعة: ثم يوجهها القائد إلى 
الشخص الذي طلب ذلك. القيام بذلك عندما يكون واضح أن المشارك يريد حقاً أن يُدلي 
ببيان» ولكن ليس متأكداً تماماً أنه سيكون مناسبا. البديل الأخير هو سؤال التتابع» الذي 
يطرحه أحد أعضاء المجموعة ويرس له القائد إلى المجموعة: "سؤال ماري مثير للاهتمام. 
als‏ الإجاية الجيدة؟". فإن مسألة التتابع تتيح لك فرصة الحفاظ على الاتصالات؛ التي 
تتحرك بين جميع أعضاء ا مجموعة. 
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الاعتبار الإستراتيجي (5): المتابعة: 

في نهاية الاجتماع» قم بتحليل الأهداف الأساسية لضمان أنك حققتهاء وتحديد مهام 
المتابعة المناسبة وتقييم عملية الاجتماع للعرفة إمكانية تحسين الاجتماعات المستقبلية 
وكيفية تطويرها. وهناك طريقة واحدة لتحديد ما إذا كان الهدف قد تم تحقيقه؛ وهي 
مراجعة عملية حل المشاكل العقلانية لضمان اتباع كل خطوة. إذا كانت المجموعة قد 
حددت المشكلة واستعرضت حلول بديلة لهذه المشكلة؛ يمكن افتراض أن الهدف الأساسي 
قد تحقق. 

وهناك طريقة أخرى سهلة لتحديد ما إذا كان الهدف قد تم تحقيقه؛ وهي كتابة القرار 
أو تلخيص المناقشة في ‘dar aay‏ حيث يسمح هذا البيان الواضح للمشاركين بمراجعته 
والتأكد من أنهم يفهمونه. فإن ملخّصا للقرار الذي تم التوصل إليه سيجلب أي سوء فهم 
أو خلافات فردية. 





كما تُعتبر الإشارة إلى الاختلافات الموجودة في نهاية الاجتماع فكرة جيدةء مما يوضح Ob‏ 
t Be dial‏ كما أن الخلافات ربها تكون ضرورية في المناقشات ‏ إن الفهم 
eo‏ للاختلافات في نهاية ذلك الاجتماع» ينبغي أن يجعل الاجتماعات المقبلة تسير على 

نحو أكثر سلاسة. وتساعد على منع الاجتماعات غير الضرورية. 

وتعد المتابعة المناسبة بعد الاجتماع عنصراً هاماً أيضاً في إدارة الفريق. وقبل اختقام 
الاجتماع» يجب تحديد الخطوات المقبلة التي ينبغى على كل عضو اتخاذهاء كما يتم 
الإعلان عن الاجتماع المقبل إذا لزم الأمر والتأكيد الكتابي للقرارات التي تم التوصل إليها. 
وأي إجراءات مق ذها المشاركون هي ممارسّة جيدة. مثل هذه المذكرة أو البريد 
الإلكترونيء بمثابة تذكير للنتائج وإعلام الموظفين الآخرين الذين يهتمونء ولكن لم يستطيعوا 
حضور الاجتماع. 

والتشديد على الإيجابية عند كتابة مذكرة المتابعة» حتى يتمكن المشاركون من رؤية نمار 
عملهم» فتصبح مذكرة المتابعة أو البريد الإلكتروني مقياس مقارنة للاجتماع» وتضمن المتابعة 
وتضع المساءلة عن الإجراءات المستقبلية. وبعض الشركات لديها معيار لمذكرة المتابعة 
(مبين في الشكل 6-؟) يساعد على إبقائه قصيراً وبسيطاً ودقيقاً. 


ME‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 











إدارة الاجتماعات والفرق 


وفي الاجتماع» يحدث الكثير والذي يضيع إلى الأبد؛ فقد يحتاج المدير إلى تقديم محضر 
أكثر تفصيلاً. فإن المحاضر ذات أهمية خاصة بوصفها بداية للجلسات المقبلة بشأن نفس 
الموضوع. وينبغي أن يقيد محضر الاجتماع التقليدي ملخصاً للاجتماع؛ الذي يتضمن بنود 
الإجراءات والقرارات والمسائل المفتوحة. 
- الأعمال المطلوبة؛ الأعمال المطلوبة هي المهام ا موكلة للمشاركين في الاجتماع» سجل المهمة» 
والشخص المسؤول والتاريخ المتفق عليه لاستكمال المهمة. 
- القرارات؛ حيث يجب تسجيل جميع القرارات التي قد تؤثر على الخيارات المستقبلية 
للمجموعة. 
- القضايا المفتوحة؛ حيث ينبغي تسجيل المسائل الجديدة التي أثيرت في الاجتماع؛ ولكن لم 
يتم حلها حتى يمكن نقلها إلى اجتماع لاحق!*”. 








الإجراءات المستقبلية: 
الاجتماع المقبل: 


شكل )١-٤١(‏ مذكرة متابعة الاجتماع 
ينبغي أن يسجل محضر الإجتماع هذه النتائج الثلائة لكل موضوع في جدول الأعمال. 
وبالإضافة إلى ذلك» ينبغي تسجيل أية تعليقات هامة بشأن هذا الموضوع. فالملشاركون 
يقدرون عرض ملاحظاتهم في محضر الاجتماع بطريقة مرئية للجميع. وغالباً ما توزع محاضر 
الاجتماعات على جميع أعضاء الاجتماع. ولأسباب سياسية أو ثقافية قد يرغب المدير في 
تلخيص المعلومات لتوزيعها ونشرها على الشبكة الداخلية (الإنترنت). 
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الخطوة الأخيرة في إدارة الاجتماع هي تقييم الاجتماع نفسه»ء وهو نشاط مهم للتطوير 
الذاقي. أحد الأشكال المتطرفة للتقييم هو التسجيل الصوتي للاجتماع وتقييمه خطوة بخطوة. 
وقد يكون ذلك جدير بالاهتمام على وجه الخصوص لفرق المشاريع التي تجتمع بانتظام 
على مدى فترات زمنية ممتدة. وفي الواقع» قد تطلب مؤسستك هذا من جميع مدراء 
المشاريع عند بدء مشروع مع فريق جديد من المتخصصين. 


تمثل ورقة التقييم في الشكل (6-6) إحدى الأدوات التي يمكن استخدامها لتقييم 
الاجتماع. 


ترد أدناه سلسلة من البيانات عن الاجتماع. ضع دائرة حول عدد المقياس الذي يصف الاجتماع الذي شاركتَ فيه للتو: 
-١‏ تم تحديد هدف الاجتماع بوضوح: 

dat gill o0 > ۴ Y ١ لاأوافقيشذة‎ 

۴- استخدم نهج منهجي لحل المشاكل: 

Sag o £t v Y Y  ةدشب لاآوافق‎ 

*- شارك جميع المشاركين في الاجتماع: 

لاأوافق بشدة ‏ * Sanguis o € Y Y‏ 
ع- تمت إدارة الاضطرابات بشكل فعال: 

لااوافق بشدة  Y Y ١‏ € 65 أواقق بشدة 
ه- تم إنشاء شكل مناسب للاجتماع: 

لاأوافق بشدة  Bat gill o 4 ۴ Y Y‏ 
-١‏ تم ترتيب التفاصيل المناسبة (جدول الأعمال. الغرفة. وما إلى ذلك): 
لاأوافقبشدة ٠١ 4 ۴ +۴ ١‏ أوافق بشدة 
۷ تمت إدارة الوقت جيداة 

لاأوافقبشدة ٠١ £t YF Y ١‏ أوافق بشدة 
-A‏ تم تحقيق الأهداف المعلنة بدون اجتماع: 

٤ ۴٣‏ 65 أوافق بشدة 





Sanguis] o t +۴ +۲ ١  ةدشب لاأوافق‎ 
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الاعتبارات الإستراتيجية في الاجتماعات وجهاً لوجه: 
بالإضافة إلى الاعتبارات الإستراتيجية الستة السابقة. فإن قادة الاجتماعات وجهاً لوجه 
لديهم قلق آخر خاص؛ فهم يحتاجون لأخذ الترتيبات الماذية بعين الاعتبار. ويقدم القسم 
التالي مبادئ توجيهية لترتيب قاعة الاجتماع» من شأنها أن تزيد من فعالية الاجتماع. 
الاعتبار الإستراتيجي (7): المرافق المادية: 
بمجرد اختيار المشاركين وجدول الأعمال. جنباً إلى جنب مع أي مواد داعمة تم إعدادهاء 
ينبغي أن يجتمع القادة لاختيار موقع مناسب؛ فالبيئة المحيطة مهمة. فإن بعض المبادئ 
التوجيهية البسيطة ستساعد على جعل الاجتماع data‏ 
- استخدم غرفة حيث يمكن ترتيب الكراسي والطاولات لتلبية احتياجات المجموعة. 
- طابق حجم الغرفة مع حجم المجموعة. فالاجتماعات التي تعقد في غرف صغيرة 
وضيقة مع أعضاء ina cen‏ حول المنضدة الضيقةء تجعل مناخ المحادثة غير 
سار وتعيق اتخاذ القرارات. كما أن التوتر مصدر رئيسي للصراع: وقد ينشأ في قاعة 
اجتماعات صغيرة وغير مريحة. ولكن في نفس الوقت. يمكن أن ت تصبح الغرفة التي 
تتسع لخمسة وأربعين شخصاً باردة وساحقة للجموعة من خمسة أشخاص. 
- تحقق من وجود المقاعد المناسبة وكذلك التهوية والإضاءة, وتذكر أن المقاعد المريحة 
بشكلٍ مبالغ فيه يمكن أن تؤثر على التركيزء وربما تؤدي إلى إطالة وقت الاجتماع. 
- تأكد من وجود مساحة للمساعدات البصرية .إذا كان هناك مجال لاستخدامها. إذا 
كنت تعرف أنك سوف تحتاج المعدات (مواد الكتابة وغيرها). تأكد من أنها متوفرة. 
وإبقاء الأشخاص ف الاعتبار. وبالتالي» توفير بطاقات مكان قد تكون مفيدة إذا كان 
المشاركون غرباء. 
- قبل كل شيء. من الأفضل ترتيب عقد الاجتماع في غرفة الاجتماعات بدلاً من مكتب 
رئيس الاجتماع؛ فإنه سيخلق بيئة تؤكد أن المشاركين يأتون معا لأغراض محددة في 
وقت محدد بصورة طبيعية. والجو المحيط الذي تم تأسيسه هو من الأهمية والجدية, 
مما يساعد على الحفاظ على الاجتماع وموضوعه. 
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ترتيبات الجلوس: 


بعد تحديد المكان ا مناسب للاجتماع» ينبغي للمدراء تحدي 





رتيبات الجلوس التي يمكن 
استخدامها تبعاً للحالة. وقد يكون من الممكن إجراء أكثر من ترتيب واحد, بيد أنه ينبغي 
تجنب عدد قليل من الترتيبات. فإن أول ترتيب هو تجنب الطاولة الضيقة الطويلة: التي 
تجعل من المستحيل على المشاركين رؤية بعضهم البعض؛ حيث يمكن للمدير استخدام 
الاتصال البصري للحصول على الاهتمام أو السيطرة على أحد المشاركين. وبالتاليء فإن ترتيب 
الجلوس يعمل ضد محاولات المدير لاستخدام جميع التقنيات غير اللفظية املتاحة. 





مجموعتان في معارضة طبيعية يجب أن لا يجلسوا E‏ 
مع بعضهم البعض. وبالمثل. ينبغي للمرء أن يُبِقَ | استرجع أسطورة الملك آرثر وفرسان | 
اثنين من المشاركين العدائيين بعيدين عن بعضء | الطاولة المستديرة. ماذا كان الدافع 
أو بطريقة معينة بحيث لا يمكنهما رؤية بعضهما | دراء اختياره لترتيبات الجلوس؟ 
بسهولة. 

وتصلح العديد من ترتيبات الجلوس لاجتماعات فعالة: الطاولة مع القائد في نهاية 
واحدة؛ والمائدة المستديرة أو الدائرية أو شكل ([1)”". عندما يجلس القائد في أحد طرفي 
الطاولةء يكون التحكم في الاجتماع أسهل؛ لأن جميع الاتصالات سوف تميل إلى التدفق نحو 
الشخص الرئيسي. ومع ذلك يفقد هذا الترتيب فعالية مع مجموعة أكبر من ستة أو سبعة 
مشاركين. فكلما زاد عدد المجموعة زادت احتمالية التعليقات الجانبية وأصبح التواصل 
Leo gab‏ 


وهناك ترتيب ثان لتجثب ذلك هو الذي يقسم الجانبين. على سبيل ال مثال» إذا كانت 


وعندما يصبح حجم الاجتماع أكبر من عشرة إلى اثني عشر عضو فيفضل الترتيب على 
شكل حرف (17). فالمدير الذي يجلس في منتصف المائدة بشكل (17). يستطيع ان يتواصل 
ue gal‏ وفي الوقت نفسه. يلتقي التواصل بين الوحدات الفرعية في الولايات المتحدة 
مع حكومته (معظم كبار الضباط المعينين). على سبيل ال مثال» يجلس الجميع على طاولة 
بيضاوية مع الرئيس في الوسط مباشرةً مقابل نائب الرئيس. ويجلس باقي الأعضاء وفقاً 
لترتيب الأسبقية» بينما يجلس الضباط الأعلى رتبة أقرب إلى مركز الطاولة. 
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إن المدير الذي يستخدم الطاولة المستديرة أو الدائرة له سيطرة أقل مباشرة على 
المجموعة مقارنة بالترتيبات الأخرى. ولأن المدير لديه موقف أقل هيمنةء هيل المشاركون 
إلى التعامل مع بعضهم البعض بدلاً من القائد. والطاولة بمعناها هي نوع من خطوط 
الاتصال. كما أن حواف الطاولة تحدد تدفق الاتصال. وبالتالي» فإن المائدة المستديرة هي 
الأفضل عندما تسعى إلى المشاركة الحقيقية من صنع القرار» ومحاولة التقليل من اختلافات 
الموقف. ويوضح الشكل (0-6) الترتيبات المختلفة. 

يمكن للمدراء النظر في مشورة دينيس كراوليء الرئيس Foursquare Spi) GLAD‏ 
القائم على موقع التواصل الاجتماعي: فيما يتعلق بالمقاعد. فعندما تعقد اجتماعات 
منتظمة: يمزج الترتيب بحيث يجلس كل واحد أحيانا بجانب أحد آخر مختلف كل مرة. 
ويعتقد كراولي في أهمية موظفيه بالحصول على معرفة بعضهم البعض؛ وهو ما ينعكس في 
ثقافة الشركة المفتوحة وامنبسطة". 

باختصار» يوجد ثلاثة أنواع رئيسية من ترتيبات قبل الاجتماع تتطلب التحليل: ما هي 
ال مواد للإعداد؟ وما الإعداذ المادي للاستخدام وكيفية ترتيب المقاعد؟ وقد لا تضمن هذه 
العوامل عقد اجتماع فعالء ولكن التحليل الإستراتيجي في هذه المجالات سيزيد من فعاليته. 





شكل (0-6) تأثيرات ترتيب المقاعد بين الأشخاص 
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الاعتبارات الإستراتيجية للاجتماعات الافتراضية: 
تطلب الشركات العاملة في السوق العالمية من موظفيها الاتصال والتعاون» بغض النظر 
عن مكان وجودهم. من وجهة نظر الموظفء فإن العمل في بيئة افتراضية لديه جاذبية 





واسعة. وقد ارتفع عدد العاملين في الولايات امتحدة الذين يعملون من المنزل à^‏ 
٠٠0 ple Lee SLL!‏ ومن المتوقع أن يزيد العمل عن بُعد بحلول عام ١١17‏ بنسبة "١‏ في 
اممائة إلى ما يقرب من ٤‏ ملايين". ولكي يكون هذا النموذج تاجح فإن المرونة والاستجابة 
والفعالية من حيث التكلفة والاستجابة السريعة أمرٌ حتمي. كما تتطلب إدارة الاجتماعات 
الافتراضية وجود اعتبارات إستراتيجية إضافية. 





وتنطبق الاعتبارات الإستراتيجية السبعة الموصوفة في الأقسام السابقة في المقام الأول» 
على المجموعات التي تجتمع وجها لوجه. ومع ذلك؛ فإن الستة الأولى هي أيضا تتعلق 
بالاجتماعات الافتراضية» باستثناء الاعتبار الإستراتيجي (V)‏ 055 غرفة الاجتماعات. فعندما 
يكون أعضاء المجموعة مشتتين جغرافياً من الواضح أن هذه نقطة تحول. وعلى الرغم من 
أن المرافق والأثاث المادي لا تؤثر على نتائج الاجتماعات الافتراضية» فإن التكنولوجيا يمكن 
أن تخرج عن الاجتماعات الإلكترونية إذا كان الدعم غير كاف. وبالتالي» الاعتبار 
الإستراتيجي (1) يتناول كفاءة التكنولوجيا. فيجب على قادة الاجتماع ذل كل ما في وسعهم 
للتأكد من قدرة الجميع على سماع» ورؤية بعضهم البعض خلال المؤتمر. 











الاعتبار الإستراتيجي (8): الكفاءة التكنولوجية: 

بالإضافة إلى بناء علاقات الفريق من خلال التأكيد على التجانس: يجب على المدراء 
ضمان أن القنوات التكنولوجية التي تربط أعضاء الفريق الافتراضي مستقرة وقوية. والبريد 
الإلكتروني قناة ضعيفة وعادة غير متزامنة (مكنه نقل معلومات قليلة)» حتى عندما يتم 
استخدام الرموز التعبيرية للدلالة على العاطفة. ويعتبر عقد المؤتمرات عن بُعد قناة أكثر 
ثراءً وكفاءة وأفضل نسبيا من حيث id ASI‏ ولكنه قد يكون غير عماي عندما يكون 
الأعضاء في مناطق زمنية مختلفة. 

وتتزاي د أدوات التداول عن طريق الفيديو عبر الإنترنت» ما بين الأكثر شعبية برامج: 
Skype, GoToMeeting, Webex, Adobe connect, Microsoft Lync, Team‏ 
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RingCentral 9 Hangout‏ وكلها منخفضة التكلفة ولها عرض النطاق الترددي أعلى من 
المؤتمرات عن بعد مما يسمح للمشاركين بملاحظة السلوكيات غير اللفظية. وبعض برامج 
المؤتمرات على شبكة الإنترنت لديها قدرات لتبادل سطح المكتبء والتشفير. والاجتماع من 
خلال الأجهزة النقالة وحتى التسجيل. من ناحية أخرىء قد تكون جودة الفيديو والصوت 
dd n]‏ وقد تتعطل التكنولوجيا بشكل أكثر تواتراً مع زيادة التعقيد. يجب على المدراء 
التأكد من أن التكنولوجيا مدعومة بشكل جيد. بحيث يمكن لفرقهم الافتراضية تطوير علاقة 
واجتماعات يمكن أن تحقق أهداف العمل. 

يجب على المدراء التحقق بانتظام من أن أنظمة الاتصالات عبر الفريق تعمل. خلال كل 
اجتماع افتراضي» يجب أن يتناول هذا الجانب من المشروع» ومناقشة الأساليب الإنتاجية 
للتفاعل والنظر في أحدث التقنيات للتعاون مع الفريق. 
الاعتبار الإستراتيجي (3): العلاقات بين أعضاء الفريق: 

كما هو موضح في الفصل (Y)‏ تتكون الطبقة الخارجية لنموذج الاتصال الإستراتيجي 
من ثقافة المنظمة ومناخها. فإن المناخ المفتوح الموثوق به يسهل الاتصال بحرية أكبر بكثير. 
ولكن عندما تتقابل المجموعات والفرق فقط من خلال التكنولوجياء فإن الأجهزة يمكن 
أن تشكل حاجزاً. مما يجعل من الصعب إقامة الثقة: في المنظمات التي يكون فيها المعيار 
الثقافي هو الاتصال حصراً من خلال القنوات التكنولوجية. كما هو الحال في شركة متعددة 
الجنسيات أو قوة عاملة من العاملين عن بُعد. فإن تطوير العلاقات بين أعضاء الفريق 


يصبح أكثر تحدياً. 
التواصل بين پا العلاقات بين .| الثقة والإخلاص | الإنتاجية 
الأشخاص الأشخاص والالتزام 























شكل (1-6) فعالية الاتصال بين الأشخاص 
واليوم قد لا تكون فرق العمل التبادلية وظيفيا في نفس الغرفة ويمكن للأعضاء العمل 
في المنزلء أو في مكاتب مختلفة. حتى في أجزاء مختلفة من العالم. ولكن حتى تتمكن من 
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الفصل الرابع 


إنجاز مهامهاء يجب أن تكون قادرة على الاتصال بسلاسة وبحرية؛ فإن قادة الاجتماع 
الحكماء سيساعدون موظفيهم على التغلب على الحواجز الجغرافية والتكنولوجية من أجل 
إقامة علاقات تسودها الثقة. كما تعلمت, الاتصال بين الأشخاص يبني العلاقات» والعلاقات 
تبني الثقةء والثقة تبني الالتزام» والالتزام يسرع من الإنتاجية, كما في الشكل (1-6). 


ولأن الفرق الافتراضية سوف تصبح أكثر إنتاجية عندما يرتبط الأعضا 





إن أعضاء الفريق سيكونون أكثر جذباً لبعضهم البعض, إذا كانوا يدركون أنهم متجانسون. 
الذين يعملون خارج الموقع رها يجدون التجانس؟ كذلك» كحد أدنىء لديهم قيم وأهداف 
عمل مماثلة. عندما تعترف الفرق الظاهرية بأنها تعمل على تحقيق أهداف مشتركة ذات 
مردودات مماثلة. فسيجدون أنها أسهل طريقة للعمل معاً. كما يجب على المدير التواصل 
بعناية وثبات مع هذه الأهداف المشتركة, وتوفير فرص للاتصال المتكرر بين أعضاء الفريق»ء 
وبالتالي تشجيع تطوير العلاقات. وسوف تكون النتيجة زيادة الإنتاجية. 


الاعتبار الإستراتيجي :)٠١(‏ الاختلافات 





الثقافية: توقف وقكر 
5 تخيل أحد الأشخاص في العمل ممن لا 


الوعي الثقافي في بيئة افتراضية. حيث يقيم | تتواصل معهم عادةٌ. 

الناس في جميع أنحاء العالم أكثر أهمية منه في -١ ١‏ ما مدى قوة علاقتك مع ذلك الشخص؟ 
حالات الاجتماع ans) Lars‏ فالتنوع الثقافي له | *- ما الذي سيحدث لتلك العلاقة إذا 
جوائب إيجابية وسلبية على حد سواء, ويعزز ٠‏ تفاعلت مع هذا الشخص على أساس 
التنوع من الإبداع والابتكار والمرونة, ولكنه ٠‏ منتظم؟ 

قد يسبب صعوبات في الاتصال وسوء إرفهه | *- هل هي علاقات عمل تقتصر علي 
وانخفاض التماسك وزيادة الصراع”". لذاء — Isi ageing oH‏ 
يجب أن يكون المدراء على بين من الاختلافات | ع هل كن أن يكون لديك علاقة قوية 
الثقافية في فرقهم وتعزيز التدريب SEB‏ | مع جص BS LATS CaS‏ 


لجميع الأعضاء. diss‏ 
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وبمجرد أن يتعلم أعضاء الفريق أهمية الحساسية الثقافية» فإنهم يستطيعون وضع 
زملائهم في حالة متيسرة من خلال احترام اتفاقيات تلك الثقافة. على سبيل المثال» تختلف 
أنماط الكتابة من ثقافة إلى ثقافة. فقد يكون البريد الإلكتروني المباشر والموجز معياراً في 
الولايات المتحدة, ولكن المتلقين اليابانيين يعتبرونه فظاً ومبتذلاً. في الثقافة اليابائية يفضل 
أن يكون الأسلوب غير مباشر, وغير مختصر في الكلمات» ومهذبا. ويمكن لكتاب الأعمال 
الأميركيين أن يظهروا بسهولة وعيهم بهذه الاختلافات الأسلوبية عن طريق إضافة "ههه" أو 
laus /'sama"‏ يخاطبون زملاءهم اليابانيين» مثلهم مثل الأميركيين عندما يخاطبون شخصاً 
ما بقولهم: {Gane sl See sl "ma'am" si "sir"‏ 

وعندما يتفاعل أعضاء الفريق شغوياً بدلاً من الكتابة, قد تكون الطلاقة في اللغة 
الإنجليزية مشكلة: وينبغي للمدراء الحساسين أن يبنوا مزيداً من الوقت أثناء المؤتمرات 
عن بعد وربما يستخدمون مترجمين السلوك غير اللفظي كما سيتم مناقشته في الفصلين 
٠١‏ و١١‏ من هذا الكتاب» ويختلف أيضا من ثقافة إلى ثقافة. وعلى سبيل المثال الاتصال 
المباشر بالعين مهم في اجتماعات الولايات المتحدة الأمريكيةء ولكن في العديد من الثقافات 
الشرقية؛ يعتبر غير محترم. لذلك. يظل خطر سوء الفهم قوياً عندما يستخدم المدراء أدوات 
التداول بالفيديوء في محاولة للسماح لفريقهم برؤية الإشارات غير اللفظية لبعضهم البعض 
عن الموقف. والتعبير عن الوجه ونبرة الصوت. ويجب على المدراء أن يقرروا ما إذا كانت 
أساليب الاتصال هذه الأكثر تكلفة» تستحق الحد من الافتراضات والحواجز التي ينطوي 
عليها الأمر. ومرة أخرى, فإن التدريب على التنوع الثقافي يمكن أن يقلل من احتمال سوء 
الفهم والخطأ في ممارسة الاتصال. 

وباختصارء فإن مجموعات المهارات اللازمة للنجاح في إدارة الاجتماعات الافتراضية 
الفعالة؛ هي أكثر تعقيداً من مجموعات المهارات المطلوبة للنجاح في إدارة الاجتماعات 


وجهاً لوجه. 
بالإضافة إلى الاعتبارات الإستراتيجية »)1-١(‏ يتعين على مدراء المجموعات الافتراضية توفير 





التكنولوجيا المناسبة (الاعتبارات الإستزاتي إيجب أن يكون التدريب متاحاً لدعم تطوير 
علاقات الفريق وكفاءات الاتصال بين الثقافات (الاعتبارات الإستراتيجية 5 و١١).‏ فإن المشاركين 
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في الاجتماعات الافتراضية يكافحون من أجل التوصل إلى فهم مشترك. لتنسيق المنظورات 
وإرساء الإحساس بوجود اجتماعي» ويجب الاعتراف به ومعالجته من قبل الإدارة!”". 


أشكال صنع القرار الجماعي: 
هناك عامل إضافي يحتاج إلى اهتمام رئيس الاجتماع. وسواء كان فريق العمل يجتمع 

بشكل افتراضي أو وجها لوجه. فيجب على رئيسها تحديد خطة رسمية لصنع القرار 
ومتابعتها. ويصف هذا القسم ثلاث عمليات قياسية للتوصل إلى قرار جماعي» ويشرح 
العمليات التي تعمل على أفضل وجه للاجتماعات الافتراضية» والتي تعمل بشكلٍ أفضل 
للاجتماعات الشخصية. 

إن تشخيص البيئةء والمهمةء وتفضيل شخصية القائد يساعد على تحديد شكل صنع 
القرار المناسب للاجتماع. لذلك: فالخطة الرسمية ضروريةء ولا تقع في فخ الاعتقاد بأن 
المشاركين يعرفون الهدف مرة واحدة؛ لأن كل شيء سوف يقع تلقائيا في مكانه. فإن كلا من 
الخبرة والبحوث تشير إلى أن أعضاء المجموعة غير عشوائيينء وغير منظمين في محاولاتهم 
للنقاش والقرار عندما يفشل المديرون في استخدام تنسيقات التنظيم". 

هناك ثلاث مقاربات لاتخاذ القرار مبيّنة في الجدول (6-6)» وسيرد شرحها في الأقسام التالية, 
ويتم تحديد مدى ملاءمة كل منها من قبل الهدف من الاجتماع وجها لوجه أو إلكترونيا. 
عملية حل المشكلة العقلانية: 

أول نسق لاتخاذ القرارات نقوم بوصفه يعمل جيداً عندما تجتمع المجموعة وجهاً 
لوجه. إن جودته وصلاحيته متجذران لكونه "عقلاني"؛ أي هي الطريقة التي نفكر بها. وفى 
عام ١١۱۹ء‏ وصف جون ديوي John Dewey‏ الخطوات التي يستخدمها الأفراد العقلانيون 
لحل الملشكلة'”". ومعظمهم يعرفون هذه المراحل الست لحل المشكلات: )١(‏ تحديد 
المشكلة :(؟) تحليل المشكلة: (؟) العصف الذهني للحلول الممكنة: () تحديد المعايير التي 
يجب تلبيتها للقضاء على المشكلة: (0) اختيار أقضل حل. (1) تنفيذ الحل (انظر الجدول 
ع-0). فتُعد هذه العملية هي إستراتيجية ممتازة لحل النزاعات. 
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جدول (4-6) أشكال اتخاذ القرار 











الشكل ينطبق على الاجتماعات ينطبق على الاجتماعات 
وجها لوجه الافتراضية 
حل المشاكل العقلانية. N‏ 
تقنية المجموعة الاسمية. N N‏ 
تقنية ديلفي Y Delphi‏ 
جدول (0-6) عملية حل المشكلة العقلانية 
-١‏ حدد المشكلة. 
EE‏ 


*- قم بالعصف الذهني للحلول ا ممكنة. 

-t‏ حدد المعايير التي يجب تلبيتها للقضاء على المشكلة. 
ه- اختر الحل الأفضل. 

1- طبق الحل. 








عند استخدام هذه العملية في أي اجتماع» فمن الأهمية اتباع هذا التسلسل؛ فقد deg‏ 
الناس إلى البدء في مناقشة الحلول أو حتى تنفيذها قبل أن يتم تحديد المشكلة بدقة. ومع 
wi‏ فمن امهم الحصول على موافقة الجميع على المشكلة التي تتم مناقشتها قبل معالجة 
الحلول. طريقة واحدة للقيام بذلك. هي كتابة المشكلة على الرسم البياني أو لوح متنقل 
حتى يتمكن الجميع من رؤيته» ويمكن اتباع هذا الإجراء نفسه في كل خطوة لضمان التقدم 
والتركيز. 

وبعد الاتفاق على تعريف نطاق المشكلة. يجب على ا لمجموعة قضاء بعض الوقت 
في تحليلها بشكل كامل مرة أخرى. قد تواجه المقاومة. خاصة إذا كان الأعضاء على دراية 
وثيقة با لمشكلة. ومع ذلك فإن استكشاف أسباب وآثار ومدى وتاريخ lS S‏ قد يساعد 
المجموعة على تجنب الحلول التي تعالج مجرد الأعراض بدلاً من الأسباب الجذرية للمشكلة. 
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والخطوة الثالثة» العصف الذهني للحلول الممكنة» وقد تلقى الكثير من الاهتمام في 
Sle! Goi‏ ألكسندر أوسبورن «مه050 علصه416 أحد مدراء الإعلان» حيث وصف 
أولاً العصف الذهني باعتباره تقنية خاصة لتسهيل جزء توليد الفكرة من عملية اتخاذ 
القرار". 
الهدف من العصف الذهني هو توليد الأفكار, بدلاً من تقييم أو تحليل تلك الأفكار. 
ويمكن للمجموعة أن تتبادل الأفكار بنجاح, وتُنتج أكبر عدد ممكن من الأفكار من خلال 
الالتزام بثلاث قواعد: 
- يتم التعبير عن الأفكار بحرية دون اعتبار للجودة. كل الأفكارء مهما كانت غير عادية يتم تسجيلها. 
- لا يُسمح بانتقاد أية فكرة قبل أن يتم التعبير عن جميع الأفكار. 
- يشجع على توضيح الأفكار التي سبق التعبير عنهاء وكذلك ضم بعضها في مجموعات. 
والقوة الرئيسية لعصف الأفكار هي أن فكرة واحدة سوف تخلق أخرى. ونسبة الأفكار 
عالية الجودة إلى العدد الإجمالي ليست عاليةء ولكن في كثير من الأحيان هناك حاجة 
فقط إلى فكرة إبداعية واحدة للحل. 
إن امجموعات التي يُسمح لها بالعمل لفترات أطولء تنتج عادة ا مزيد من الأفكار 
بطريقة العصف الذهني أكثر من الأفراد. إن معظم المجموعات تستمر إلى أجل غير مسمى» 
في حين يتوقف الأفراد"". 
والخطوة الرابعة هي أيضاً مهمة حيث يجب على المجموعة أن تفهم وتفي بالمعابير 
المطلوبة لحل جيد؛ حيث فرضت الإذارة العليا هذه المعايير على المجموعة. وأحياناً أخرى. 
يمكن لفريق صنع القرار تطوير ما هو خاص به. فإن المعايير النموذجية هي أن الحل يجب 
أن يكون فعالاً من حيث التكلفة؛ وقانونيء وي الوقت المناسبء وعملياً. ويتسق مع مهمة 
المنظمة و / أو قيمها. 
الخطوة الخامسة في عملية صنع القرار العقلاني. اختيار أفضل حل» هو التلقاز à‏ أنها 
مسألة مقارنة قائمة معايير, أو معايير مع قائمة حلول العصف الذهني. فإن الفكرة من 
الخطوة الثالثة والتي هي أفضل المعايير قد وُضعت في الخطوة الرابعة» وأصبحت الآن 
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أفضل حل. وبعد هذه العملية» يمنع المجموعات من اختيار الحل الذي يفضله شخص لديه 
سلطة أو شخص يهيمن على المناقشة. وبدلاً من ذلك يتم اختيار أفضل حل عقلاني. 

وكخطوة أخيرة. تنظر المجموعة في تنفيذ حلها في بيئة الأعمال اليوم؛ حيث يتم التأكيد 
على تحسين الجودة المستمر. فمن المهم وضع أنظمة في المكان الذي سوف يرصد مدى 
نجاح الحل الجديد. يمكن لنُظم الرصد أن تكتشف مواطن الضعف وأوجه القصورء قبل أن 
تخلق أضراراً كبيرة وتمحو العمل الجيد لفريق حل المشكلات. 

وهناك اثنتان من صيغ صنع القرارء الأخرى المستخدمة على نطاق واسع في الأعمال 
التجارية على أساس عملية ديوي [©17©80 الكلاسيكية: هما: تقنية المجموعة الاسمية 
-Delphi Als 4535‏ 


تقنية المجموعة الاسمية: 

تواجه الاجتماعات وجهاً لوجه أحياناً اختلالاً في المشاركة بين الأعضاء. وهناك بعض 
الناس يهيمئون على المناقشة والبعض الآخر صامتون تسبياً؛ حيث تشمل الأسباب الشائعة 
عدم المساواة في الوضع التنظيمي: وتفاوت مستويات الفائدة بين أعضاء المجموعة. GY‏ 
سبب من الأسباب؛ يمكن لقائد الاجتماع التغلب على هذه المدخلات غير المتوازنة من خلال 
تطبيق تقنية المجموعة الاسمية لصنع القرار, ويمكن تكييف هذه العملية للاجتماعات 
الافتراضية» وكذلك إذا كانت المشاركة غير المتوازنة عرضاً. 








وعند استخدام تقنية ا مجموعة الاسميةء يوجه رئيس الاجتماع كل مشارك لإنشاء قوائم 
منفصلة للمزايا والعيوب المرتبطة بالمشكلة والحلول قيد المناقشات والتي يتم نشرهاء 
بحيث يمكن لأي شخص أن يراهاء إما في الغرفة التي جُمعت فيها المجموعة أو في غرفة 
افتراضية: مثل لوحة الإعلانات الإلكترونية» ثم يتم توجيه الأعضاء للعمل مرة أخرى لترتيب 
جميع المزايا والعيوب من أعلى إلى أدنى أولوية. بعد ذلك» يتم تجميع قائمة رئيسية» و يمكن 
للمشاركين بعد ذلك مناقشة القضية استناداً إلى المعلومات المقدمة في القائمة الرئيسية. 
عندما تتبع ا مجموعات هذه الإجراءات» فإنها تولد أساساً للنقاش الجماعي الذي يعكس كل 
رأي للمشاركين» والتي تم تطويرها بشكل فردي من خلال العمل بصورة فردية. 
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لهذه التقنية العديد من المزايا التي يجب على المدير النظر فيها عند التخطيط لاجتماع؛ 
واحد منها هو أنه يمكن لجميع المشاركين التعبير عن آرائهم: دون تخويف من أعضاء 
مجموعة قوية أو صاخبة. فإن الإجراء يضمن أيضا اتباع كل خطوة في عملية حل المشكلة 
العقلانية. وأخيراً. فإنه يمكن توفير الوقت؛ لأن المشاركين في الاجتماع يمكن أن يولدوا القوائم 
الأولية قبل الاجتماع؛ فإنه يدمج مزايا كل من الإبداع الجماعي والابتكار الفردي» حتى ولو 
كان المشاركون As‏ 





تقنية ديلفي :Delphi‏ 

تعد تقنية دلفي عملية جماعية وفريدة لحل مجموعة مشكلات, والتي لا تتطلب 
القرب الفعلي لأعضاء المجموعة. وكانت هذه التقنية مفيدة: عندما يكون أعضاء الفريق 
مشتتين جغرافياً أو أن جداولهم تحول دون وقت اجتماع مشترك؛ فإنها تستخدم عادة مع 
اجتماع مخصص للخبراء ومع مجموعات افتراضية لا تجتمع إلا إلكترونياً. 

تستخدم دلفي استبياناً أولياً آراء وخبرات المشاركين حول موضوع ما. وبمجرد 
جمع هذه الآراءء يتلقى جميع أعضاء المجموعة استبياناً ثانياً يُدرج مساهمات الآخرين. 
ويطلب من جميعهم تقييم كل فكرة باستخدام عدة معايير محددة, ثم يتبع هذه الخطوة 
استبيان ثالث يقدم تقارير عن الجولة الثانيةء ومتوسط التقييم وأي توافق في الآراء» ويقوم 
المشاركون بعد ذلك بمراجعة تصنيفاتهم السابقة بالنظر إلى المتوسط أو المتوافق. ويشمل 
الاستبيان النهائي جميع التقييمات» والإجماع والمشاكل ال متبقية. 

Lal‏ عن مزايا تقنية دلفي نام0 أنها لا تتطلب القرب البدني وأنها تسيطر على 
بعض المساوئ المحتملة لقرارات المجموعة وجهاً لوجه فإن الشخص الأكثر صحَباً أو أعلى 
مركز لا تتوفر لديه فرصة للسيطرة على المجموعة؛ لأن تعليقات الجميع مجمعة. Lash‏ 
يمكن للمنسق ضمان عملية صنع القرارء حيث لا تحذف أي خطوات حاسمة أو تجاهل 
التعليقات الهامة. 

باختصار, ينبغي للمدراء أن يتبعوا شكل صنع القرار المحدد مسبقاً لتحقيق أقصى قدر 
من الكفاءة في اجتماع المجموعة. وستساعد مجموعة من العواملء بما في ذلك ما إذا كان 
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الاجتماع وجهاً لوجه أو إلكتروني. المدير على تحديد الشكل الأفضل» وقد تتساءل: أي من 
الأشكال الثلاثة ا مذكورة أعلاه ستنتج قراراً متفوقاً؟ وقد أجريت بعض البحوث في محاولة 
للإجابة على هذا السؤالء ولكن النتائج تشير إلى أن جودة القرارات هي أعلى عموماً مع 
أي من الثلاثة. عملية حل المشكلة العقلانية لديوي 'إ©7©0: تقنية المجموعة الاسمية: أو 
Delphi (Js‏ أكثر من عدم اتباع شكل معين وتجري المناقشة بحرية”". لذاء يجب على 
امدراء النظر في تنسيقات صنع القرار لتحقيق أقصى قدر من فعالية ا مجموعة. 
ملخص: 

الفريق اليوم هو تكوين شخصي مشترك. واجتماعات الفريق لها مزايا وعيوب, بما في 
ذلك تقنيات الفريق مع المدراء يجب أن تكون مألوفة. وللاستفادة من الاجتماعات على 
نحو فعال. يلزم استعراض عدد من حالات الطوارئ؛ فإن الهدف الأول والأكثر وضوحاً الذي 
يواجه المدير هو الهدف المعلن. إذا كان الهدف هو قرار مبرمج لا يمثل الالتزام به أية 
مشكلة. قد لا يكون هناك حاجة للاجتماع. 





وبمجرد أنه تقرر أنه ينبغي عقد اجتماع: فمن المهم النظر فيمن ينبغي أن يحضر. 
وتتضمن معايير اختيار أعضاء الاجتماع عدد المدعوين Guill‏ يمثلون مصالحهم: ومعارفهم 
وسلطتهم وقدراتهم في الفريق. 

وبعد ذلك. يجب على المدير اتخاذ ترتيبات الاجتماع السابق» وهي تتضمن تحديد ما 
ينبغي إدراجه في جدول الأعمال وإدراج مواد إضافية. وإذا كان الاجتماع وجهاً لوجه؛ يجب 
على المدير أن يقرر الترتيبات المادية» ها في ذلك الجلوس للاجتماع. قد يؤدي التغاضي عن 
أي من هذه الأسئلة إلى إغفال يقلل من فعالية الاجتماع. 

بعد إعداد الترتيبات» يحتاج المدراء إلى اختيار الأسلوب المناسب للقيادة والمجموعة 
والموضوعية. واختيار نمط القيادة المناسبة يساعد في اختيار شكل؛ حيث إن قيادة فريق 
المشروع تدعو إلى مهارات خاصة. 

ويعرض هذا الفصل ثلاثة أشكال لصنع قرار الاجتماع: نهج حل المشكلة العقلانيء وتقنية 
ا مجموعة الاسميةء وتقنية دلفي (التي يمكن استخدامها للاجتماعات الافتراضية أو أعضاء 
المجموعة المشتتة جغرافياً)» ولكل من هذه ال مناهج نقاط القوة والتحديات الكامنة. 
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وبغض النظر عن الشكلء يمكن أن يحدث خلل أثناء الاجتماع؛ ولكن يمكن منعه إذا اتخذ 
المدير الاحتياطات: بما في ذلك التحدث إلى المعطلين المحتملين في وقت مبكر أو التخطيط 
لأنشطة خاصة لهم خلال الاجتماع. وجرد حدوث انقطاع: يمكن للاتصال الإستراتيجي 
السيطرة عليه. 

dass‏ فإن مسؤولية المدير كرئيس للاجتماع تشمل متابعة ما بعد الاجتماع وقد تتخذ 
هذه المتابعة شكل مَحاضر اجتماع تقليدية أو مذكرة قصيرة, أو بريد إلكتروني وجهد لضمان 
الوفاء بالالتزامات المختلفة. كما أن التقييم الرسمي للاجتماع» يساعد على تحديد السبل 
التي يمكن بها تحسين الاجتماع ايلقبل. 

وهناك ثلاثة اعتبارات أخرى رئيسية عندما تلتقي الفرق الافتراضية عبر التكنولوجيا: 
أولاً. يجب على المدراء بذل جهود إضافية لبناء علاقات الفريق. والتي سوف GS‏ ثمارها في 
زيادة الثقة والالتزام والإنتاج يجب على المدراء توفير التدريب في التنوع الثقافي. 
لبناء وعي الغريق الظاهري من اختلافات أسلوب الاتصال في الكتابة والتحدث. ثالث يجب 
على المدراء تعظيم المنابر التكنولوجية التي يجب على فرقهم الافتراضية أن تؤديهاء سواء 
اجتماعات الفرق عن طريق البريد الإلكتروني» أو مؤتمر عن يُعد. ودعم التكنولوجيا الكافية 
أمرٌ حتمي. 






حالات للمناقشة في مجموعات صغيرة: 


الحالة 1-6: الفرق والتكنولوجيا: 

كان الفريق الأخضر متحمسًاء حيث تم اختيار تحليله لمشاريع الاستثمار الأخيرة للشركة 
بدلاً مما قدمته فرق الأزرق والأحمر مرة أخرى. للمرة السادسة على التواليء والمنافسة من 
بنات أفكار الرئيس التنفيذي روجر كانون 2802© :8086: كانت تحدث ممدة ثلاث سنوات. 
مرة واحدة كل رُبع سنة. كان يتعين على الفرق تحليل المشاريع قيد النظر وتقديم تحليلها 
وتوصياتها؛ لمساعدة الإدارة. ولي أعضاء مجلس الإذارة الذين يرغبون في الحضور, وحيث كآن 
المدراء والرؤساء متواجدين في أحد المنتجعات للاحتفال بنتائج الشركة الفصلية. لذلك. تم 
إنجاز العروض عن طريق الفيديو من الشركة إلى موقع المنتجع. كانت الفرق تنافسية إلى 
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حد ما في السنة الأولى والنصفء ولكن بعد ذلك كان الفريق الأخضر يهيمن على المنافسة 
والمكاقاً: 





إجازة 841 535 Florida la; slà às; Destin ize» à gaze i$ eU‏ 
أصبح أعضاء الفريقين الآخرين غير راضين» ويبدو أن أعضاء الفريق الأحمر قد تخلوا 
عن أنفسهم» وتحولوا إلى تحليل هامشي وعرض قصير. فبدلا من تعزيز الحالة التعاونية 
والإبداعيةء فقد اتخذت المنافسة منعطفا للأسوأ. وخلقت العداء وقمعت الاتصال بين 
المجموعات. وقد لاحظ روجر 80866 أن الاتجاه بعيداً عن تحليل النقاش والتفاوض مع 
بعضهم البعض, لكنه لا يريد أن يفشل في مكافأته للتميز. المنافسة التي شعر بهاء قد عززت 

إلى حد كبير نوعية القرارات الاستثمارية الرأسمالية للشركة. 
قبل إنشاء المسابقة: كان التحليل مجموعة كبيرة واحدة, كانوا يجادلون حول أفضل 
طريقة لتحليل مشاريع الشركة والتوصل لأفضل قرار. أراد روجر 180861 التمتع بفوائد كلا 
النظامينء ولكن تساءل عما إذا كان ذلك ممكناً نظراً للحالة الراهنة. 
الأسئلة: 
-١‏ هل كانت المنافسة فكرة جيدة؟ ما هي الفوائد والعيوب؟ 
-Y‏ كيف يؤثر استخدام تكنولوجيا التداول بالفيديو على مواقف المشاركين تجاه الفرق 
الأخرى وفريق العمل بشكل عام؟ 
*- لنفترض أنه تم تعيينك كمستشار اتصالي مع مهمة الخروج مع نظام للكافأة التميز. 
ولكن تجنب المشاعر السلبية والإحباط؛ ما الذي سوف تغيره؟ 
الحالة 6-؟: العلاقات الإقليمية: 
جيري بلير Jerry Blaire‏ هو المدير الإقليمي لأحد متاجر التجزئة ضمن سلسلة وطنية 
للإلكترونيات. هذا الامتياز لديه أكثر من مائتي متجر مملوك محلياً في جميع أنحاء شرق 
الولايات المتحدة. والمدير الإقليميء بلير هو المسؤول عن المنطقة الحضرية التي يوجد فيها 
ثمانية مخازن بالإضافة إلى تذكير الدولة» التي لديها ستة مخازن أخرى. 
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المدير الإقليمي هو حلقة الاتصال بين صاحب مدير المخازن ومكاتب الشركات في 
بوسطن. وتشمل المسؤوليات: مراقبة المخازن الفردية لضمان الحفاظ على أحكام الامتياز. 
والتعامل مع أي شكاوى من المدراء» واتخاذ أوامر المنتج, بما في ذلك المنتجات الجديدة 
وإدارة برنامج الإعلان الإقليمي. 

بلير 813116 كان مع هذه الشركة لمدة سبع سئوات. وقبل ذلك كان يعمل مع متجر 
الترفيه المنزلي لمدة ثلاث سنوات بعد أن حصل على درجة في التسويق. 

وهو المسؤول عن تنسيق الحملة الإعلانية لجميع المخازن الأربعة عشر في المنطقة. 
فإن جزءاً كبيراً من الحملة ينطوي على ساعات التخزين والتي كانت تقليدياً من الساعة 
٠١‏ صباحاً إلى 8 مساءٌ من يوم الاثنين حتى يوم السبت. فإن الحد الأدنى لعدد الساعات 
التي يتطلبها المكتب الوطني هو ٠ع‏ ساعة في الأسبوع.؛ بيد أن العديد من المدراء كانوا 
يضغطون مؤخراً على تغيير ساعات المخازن» وخاصة ساغات Aga dau dba Ga‏ 
فإنهم يحافظون على أن عملهم هو الحد الأدنى بعد الساعة 7 La‏ لذلك يودون أن يغلقوا 
يوقت :سايق Go‏ لوقت نفس Nall Oilers‏ تريد أن تبقى مفتوحة في وقت لاحق؛ 
لأنها تفعل المزيد من الأعمال في المساء. ووفقاً لأحكام اتفاق الامتيازن يجب adr ide‏ 
مخازن المنطقة ‏ الحفاظ على ساعات المحل نفسه. والمشكلة هي الحصول dem‏ من 
الاهتمام من مديري المخازن» وهو موضوع متكرر للمناقشة مع بلير أثناء زيارته. قرر بلير 
أن يكون الاجتماع لجميع المدراء. حتى إنه يمكن التحليل المنهجي لمشكلة ساعات المخزن. 
الأسئلة: 
-١‏ أي نوع من أسلوب القيادة يجب أن يستخدمه بلير 81156 في هذا الاجتماع؟ ولماذا؟ 
-١‏ ما شكل الاجتماع الذي توصي به؟ 
- ما هي المشاكل الخاصة التي تتوقعها لهذا الاجتماع؟ 
ع- ما هي الترتيبات الأولية ذات الأهمية الخاصة لهذا الاجتماع؟ 
0- هل تعتقد أنه من الجيد أن يكوّن بلير ©5ذه81 اجتماعاً el‏ أنه يجب أن يتخذ هذا القرار 

حول الساعات بنفسه؟ 
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الحالة :٠-٤‏ الحفاظ على موضوع الاجتماع: 

كان قسم معالجة البيانات في شركة 118148 للتصنيع لتنقيذ نظام معلومات الإنتاج 
المحوسبة الجديدة في مصنع ماديسون Madison‏ الجديد. وتم تقسيم المشروع إلى قسمين: 
الأول هو تركيب شبكة حاسوبية جديدة في المصنعء ووضع برامج جديدة لقواعد البيانات» 
والثاني هو ربط شبكة المصنع مع شبكة الشركة, حتى تستطيع جميع الإدارات الوصول إلى 
تقارير الإنتاج. 

كان ألونزو Alonzo Mendoza Ij3.20‏ هو محلل النظام المسؤول عن تطوير وتنفيذ 
المشروع, وكانت جانيت ديلورا مبرمجة رئيسية تحت مندوزاء تعمل على الجانب الخاص 
با لمصنع للمشروع: وكان بيل ساينج مبرمجاً أخر مسؤولاً عن شبكة الإنترنت. ينظم مندوزا 
سلسلة من اجتماعات الحالة الأسبوعية «Synge gas DeLaura l33o» (a J$ za‏ 
لضمان ads d gall‏ المشروع على النحو المقرر والسماح لمناقشة المشاكل الحرجة. قبل 
شهر من الموعد المقرر لتنفيذ المشروع, دعا مندوزا 2167002 لاجتماع خاص لتطوير 
السلسلة الفعلية من ا مهام اللازمة لتحويل النظام النهائي. وخلال هذا الاجتماع» حددت 
مندوزا المهام الرئيسية المتعلقة بالمشروع بكامله. الذي كان يتعين القيام به في ذلك اليوم 
الأخير. 

ثم التمس مدخلات من DeLaura 335 caes -Synge eoL«s DeLaura l33b3‏ 
على الفور وبدأت الحديث عن العديد من المشاكل الجديدة التي ظهرت على جانبها من 
المشروع» قاطعها مندوزا SUL‏ إن تلك المشاكل ستناقش في اجتماع الوضع العاديء منذ أن 
تم استدعاء هذا الاجتماع لتطوير مهام المحادثة النهائية فقط. أصبحت ديلاورا منزعجة 
وصمتت لبضع دقائق ‏ وقال ساينج: إن لديه عدد قليل من البنود لإضافتها إلى قائمة 
المحادثات وتمثل أول مهمتينء ثم قال: إن ا مهمة الأخيرة تذكرها خلال المشكلة الحالية التي 
واجهها في البرنامج, ثم أجاب مندوزا بأن مهام التحويل ققط ستناقش في هذا الاجتماع. وم 
يكن لدى ديلاورا ولا ساينج الكثير لقوله فيما تبقى من الاجتماع. 
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الأسئلة: 

-١‏ ماذا كنت ستفعل لإبقاء الاجتماع حول الموضوع الصحيح؟ 

-Y‏ ما هي التقنية التي قد يستخدمها مندوزا لتجنب التدخل في تدفق الأفكار؟ 

- ما الذي كان ديلاورا «كناهآء2 وساينج 52086 يستطيعان عمله لتحسين الاتصال؟ 
موقع دراسة الطالب: 


قم بزيارة موقع دراسة الطالب على: ع7/12(3656«رمء.انامعع 510:52 لاختبارات قصيرة 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 


yee‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


إدارة الاجتماعات والفرق 


ملاحظات: 

1. American Management Association, AMA 2012 Critical Skills Survey. accessed August 25, 
2014, http/wwwamanet.org/uploadedi2012-Critical-Skils-Survey pdf 

2. Rick Casey, "The Katrina Coffee Klatch; Houston Chronicle, September 14, 2005. p. 18. 

3,  H, Simon, The New Sclence of Management Decision (New York: Harper and Row, 1960). 

4. P. S. Goodman, E. Ravlin, and M. Schminke, "Understanding Groups in Organizations; in 
Research in Organizational Behavior, vol. 9, eds. I. B. M. Staw and L. L. Cummings (Greenwich, 
CT: JAI Press, 1987), pp. 121-173. 

5.— Lester Coch and john R. P. French Jr, “Overcoming Resistance to Change? Human Relations 
1, no. 4 (1948): pp. 512-532. 

6.— "Korn/Ferry International Executive Quiz? n.d., accessed April 9, 2006, www.ekorn-ferrycorn. 

7. Adapted from James W. Moore, Some Folks Feel he Rain: Others just Get Wet (Nashville, TN: 
Dimensions for Living. 1999). Used by permission. All rights reserved. 

8. Richard H. Hall, Organizations, sth ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1991), p. 80. 

9. M.E. Gist, E. A. Locks. and M. S. Thylor. “Organizational Behavior: Group Structure, Process, 
and Effectiveness? journal of Management 13, no. 2 (1987): pp. 237-257. 

10. LL. Janis Victims of Groupthink (Boston: Houghton Miflin, 1972). 

11. G. Moorhead, R. Ference; and C. P. Neck, “Group Decision Fiascoes Continue: Space Shuttle 
Challenger and a Revised Groupthink Framework” Human Relations 44, no, 4 (1991): pp. 539-550 

12. "E. Hensley and G. Griffin, “Victims of Groupthink: The Kem State University Board of Trustees and 
the 1977 Gymnasium Controversy; journal of Conflict Resolution 30, no. 4 (1986): pp. 497-531. 

13. C. Von Bergen and R. j. Kirk, "Groupthink: When ‘Too Many Heads Spoil the Decision.” 
Management Review, March 1978, p. 46. 

l4. Robert Towensen, Up the Organization (Greenwich, CT: Fawcett, 1970), p. 171. 

15._P. Slater, “Contrasting Correlates of Group Size” Sociometry 21, no. 1 (1958): pp. 129-139. 

16. J.M. Levine and R. Moreland, “Progress in Small Group Research,” Annual Review of Psychology 
^1 [1990), pp. 585-634. 

17. K. G. Stoneman and A. M. Dickinson, "Individual Performance as a Function of Group. 
Contingencies and Group Size.” journal of Organizational Behavior Management 10. no. 1 
(1989): pp. 131-150. 

18. N  Shawchuck. Taking a Look at your Leadership Style (Downers Grove, IL: Organizational 
Research Press, 1978). 








الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات o‏ 


الفصل الرابع 


19. Brad Johnson. "Secrets of Successful IT "Teams: Socially Connected Employees? CIO, May 9, 
2008, ‘The Playoff Push section, http://wwwcio.comfarticlef2436381/staff- management/secrets- 
of-successful-itteams-soctally-connected-employees. html. 

20. Liz Hughes, "Des and Don'ts of Effective Team Leadership? W]B, Magazine of the Amen-can 
~usiness Women's Association, January-February 2004, p. 10. 

21. john E, Jones, “Dealing with Disruptive Individuals in Meetings.” 1980 Annual Handbook 
for Group Facilitators, ed. j. William Pfeiffer and john E. Jones (San Diego, CA: University 
Associates, 1980)- p. 161. 

22. D.j.Isenberg, "Group Polarization: A Critical Review and Meta-analysis, “journal of Personality 
and Social Psychology 50, no. 4 (1986): pp. 1141-1151. 

23. Lawrence N. Loban, "Question: "The Answer to Meeting Participation? Supervision, January. 
1972, pp. 11-13, 

24. “3M Meeting Network: Articles and Advice? n.d., accessed June 12, 2006, http://www.3-.com/ 
meetingnetwork/readingroom/meetingguide minutes.html. 

25. J. R. Hackman and C. G. Morris, "Group Tasks, Group Interaction Process and Group 
Performance Effectiveness: A Review and Proposed Integration; in Advances in Experimental 
Social Psychology. vol. 8, ed. I. L. Berkowitz (New York: Academic Press, 1975). pp. 1-50. 

26. Adam Bryant, "If You Don't Know Your Co-Workers, Mix Up the Chairs; The New York 
‘Times, July 29, 2012, Sunday Business section. p. 2. 

27. Global Workplace Analytics report. September 2013. http://www.globalworkplaceanalytH:s,com/ 
telecom m uti ng-staristi cs. 

28. Rathtana V. Chhay and Brian H. Kleiner, "Effective Communication in Virtual Teams; 
In-ustrial Management, 55, no. 4 (2013): pp. 28-30. 

29. Ibid. 

30. G.R. Berry, "Enhancing Effectiveness on Virtual Teams; journal of Business Communication, 
48, no, 2 (April 2011): pp. 186-206. doi0.1177/0021943610397270. - 

31. David R. Weibold, “Making Meetings More Successful: Plans. Formats.And Procedures for 
Group Pjoblem-Solving.” journal of Business Communication 16, no, 3 (Summer1979):p.8, 

32. John Dewey. How We "Think (Boston: D. C. Heath, 1910). 

33. Alexander F. Osborn. Applied Imagination (New York: Scribners, 1957). 

34. Marvin E. Shaw, Group Dynamics, 3rd ed. (New York: McGraw-Hill, 1981). p. 57. 

35. Andre L. Delbecq, Andrew H. Van De Ven. and David H. Gustafson, Group Techniques for 
Program FJanning (Glenview. IL: Scott, Foresman. 1975). 

36. Robert C. Erffmeyer and Irving M. Lane. "Quality and Acceptance of an Evaluative Task. The) 
Effects of Four Group Decision-Making Formats; Group and Organizational Studies 9. no. 4 
(December 1984): pp. 509-529. 


7 الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الفصل الخامس 
إعداد وتقديم العروض 


ale‏ ما يستغرق مني إعداد خطاب مرتجل واحد أكثر من ثلاثة أسابيع. 

- مارك توين 118815 8/1916 كاتب هزلي وروائي أمريكي. 

أدرك المدراء اليوم الأهمية الفائقة لمهارة العرض في كثير من المواقف. فقد يتم 
استدعاؤهم في أي وقت لتقديم تقرير عن منتج ما أو تقرير عن حالة التسويق» أو تقرير 
إقناعي لإقناع الإدارة العليا بقبول تصميم منتج جديد أو تقرير مالي أو خطاب بعد العشاء 
لتكريم SWI‏ في حملة لتوفير التكاليف. 

ولأسباب عديدة. من المرجح أن تنمو قيمة الكفاءة في الحديث التقديمي”": أولاً. بينما 
تصبح المنظمات أكثر تعقيداً يتم عادة استدعاء المدراء لتقديم مقترحات وتقديم تفسيرات 
كذلك لعدد كبير من الأشخاص. ثانياء أصبحت المنتجات والخدمات أكثر تعقيداء وقد يحتاج 
الجمهور شروحات تفصيلية تتعلق بوظائفهم وحسب تصميمهم. 

بغض النظر عن الموضوع: فإن العرض الرسمي هو شكل هام من أشكال الاتصال. يتم 
تقديم العرض عاذةً أمام مجموعة من صانعي القرار بشأن موضوع مهم. ومن الضروري أن 
يكون لدى صانعي القرار معلومات مفهومة وفي الوقت ال مناسب”. ولكي يكون المدراء مؤثرين 
في مثل هذه العروض,» فإنهم يحتاجون لفهم إستراتيجيات أساسية. ولمساعدتك في مواجهة 
هذه التحديات» يشرح هذا الفصل خطوات في تخطيط وتنظيم وتقديم العروض الرسمية. 

بعد تقديم إستراتيجيات عامة لتقديم العروض الرسميةء يوضح هذا الفصل طرق النجاح 
في موقفين خاصين: الحديث لوسائل الإعلام» وعروض الفريق. ويختتم الفصل بتحديد 
إستراتيجيات لتنظيم وتقديم العروض غير الرسمية والعروض المرتجلةء سواء في اجتماع 
أو على منصة أو في مناسبة اجتماعية. إذا وجدتَ نفسك في دائرة الضوء. فإنك تحتاج إلى 
التألق. إن معرفة كيفية تحليل الجمهور وترتيب أفكارك وتوصيل رسالتك بثقة؛ لن يضمن 
وصول وجهة نظرك فحسب» ولكن أيضاً سوف يعزز صورتك المهنية. 
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bbs‏ للعرض الخاص بك: 
عند البدء بالتفكير في عرضك الرسمي» خذ في اعتبارك الهدف من العرض ومدة الحديث 
والجمهور الستمع. 


الهدف: 

الخطوة الأولى للتخطيط لعرض مؤثر هي إذراك الهدف من العرض. الهدف من عروض 
الأعمال عموماً هو إما الإعلامء الإقناع, أو الدعوة لاتخاذ إجراء. بعض العروض يكون لها عدة 
أهداف. على سبيل المثال. عند تقديم ممثل لإدارة مبيعات هندسية» عرضاً لتصميم منتج 
ممجموعة إذارة هندسيه كعميل, فقد يكون لديه هدفان: سوف يحاول إقناع المستمعين 
بخصائص المنتج التقنية. وإقناعهم بشراء المنتج. 

في بعض المواقف يمكن إدراك الهدف بسهولةء بينما قد يكون الهدف معقداً في مواقف 
أخرى. فإن بعض الشيء بسبب أن المتحدث والمستمعين لديهم أهداف مختلفة. مثلاً. قد 
يريد المستمع معرفة الموقع الأكثر فعالية من حيث التكلفة لمصنع جديدء بينما قد يرغب 
المتحدث في قبول الجمهور لموقع معين له حاجة خاصة للتنمية الاقتصادية. هذا ما يريد 
المستمع سماعه بينما المتحدث يريد إقناعه بعكس ذلك. 


=e‏ قد يتغير الهدف كذلك ضمن المجموعة. 
dis‏ 8 
Pr‏ تخيل مجموعة من ا مستمعين تتكون من 
-١‏ حاول أن تفكر في رسالة من إحدى منظمات | خمسه أفراد مكونة من نائب الرئيس ومشرف 
اعد Ani‏ الي Rue‏ مؤخما عك | الإنتاج ومدير مالي ومدير تسويقي ومدير 
شاشة التلفزيون أو سمعتها في الراديهه ف | ى إم. وافترض بأنهم كانوا يخضرون عرضاً 
خين قد يكون الغرض الأساني لها الإخبان أ ٠“‏ 9 ن م DAN OI‏ 
هل يمكنك تحديد أي غرض آخرة يقارن النجاح النسبي منتجين تم تقديهما 
في السوق؛ لاختبارهما منذ ثلاثة أشهر. ما 
هو النجاح النسبي لكل مستمع منهم؟ كل 
شخص منهم سوف ينظر للمنتجات بانطباع 
مختلف بسبب اختلاف المسؤوليات الوظيفية 


bi b+‏ في أن مقدم الرسالة كان يحاول 
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لهم. فمدير التسويق قد يفكر في حصتها السوقية» بينما المدير المالي قد ينظر فقط لعامل 
التكلفة للمنتج. فأي من هذه المعلومات من المفترض أن يؤكد عليها المتحدث؟ 

كما أن قوة ومكانة أعضاء الجمهور يمكن أن تؤثر أيضاً على الهدف العام. فوجهة نظر 
عضو من الجمهور قد تختلف جزئياً عن آخرء لكن العضو الأكثر تأثيراًيمكنه سريعاً التأثير 
في بقية الأعضاء الأقل تأثيرا. ففي المثال السابق قد يقول نائب الرئيس بكل بساطة: إن 
أهم اعتبار هو التوسع في خدمات الإنتاج التي يتطلبها المنتجين الجديدين. فجأة. تغير 
تعريف النجاح النسبي مرة أخرى. على الرغم من أن هدف إعلام الجمهور ظل كما هوء 
فإن المعلومات المطلوبة لتحقيق الهدف تم تشكيلها من قبل الجمهور نفسه. 

أفضل طريقة لضمان وضوح الهدف هي كتابته. فهذه الطريقة لن تجبرك فقط على 
التفكير وتحديد هدفك, لكن العبارة المكتوبة قد تقدمها لزميل لك أو إلى أعضاء الجمهور 
المحتملين لمعرفة رد فعلهم أو شيء من هذا القبيل. ستساعدك ردود الفعل على تحديد 
الهدف بوضوح وبدقة. شكل (1-0) سيساعدك في كتابة الغرض. فقط قم بملء الفراغات. 

حامما تحدد هدفك بوضوح» فأنت مستعد للنظر في التكلفة والوقت لتحديد الثمن الذي 
بمكن تبريره. فقد يستهلك عرض واحد من خمس دقائق مئات الساعات من العمل وآلاف 
الدولارات في التكلفةء بينما لا يتطلب بعضها سوى القليل من ال مجهود. وكما هو الحال مع 
أي اتصال إداري» فلابد للمدير أن يتخذ قرارات إستراتيجية حاسمة. 








(المحتوى) 











(Gay) 


شكل )١-0(‏ الهدف من عرضك 


tub ysl Bue Ugh 
في بعض الأحيانء لا خيار للمدراء هناء كما هو الحال عندما يتم منحهم وقتاً محدوداً‎ 
للتحدث خلال اجتماع أو مؤتمر. وفي مثل هذه الحالات» فمن الأهمية البقاء ضمن المهلة‎ 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات vA‏ 








الفصل الخامس 


المحددة. وقد يستمع الأشخاص إلى عدد من هذه العروض. وعندما يتجاوز العديد من 
المتحدثين حدودهم الزمنية» يصبح الجمهور أقل تقبلاً مقترحات المخالفين» ويصبح الهروب 
هو كل ما يمكن التفكير فيه. 

hs Lee‏ المتحدثون بعض الخيارات حول طول فترة العرض التقديميء فإن 
معظمهم يجعلها طويلة جداً بدلاً من أن تكون قصيرة جداً. تذكر أنه من الصعب إبقاء 
انتباه الكبار بعد عشرين دقيقة. ويقسم العرض إلى أجزاء رئيسية عندما يتجاوز الخمس 
عشرة دقيقة باستخدام المراجعات والأسئلة والرسومات. وقد قال أحد المتحدثين الأكثر 
إلحاحاً في التاريخ. وهو الرئيس فرانكلين ديلانو روزفلت: "إن الشخص عند تقديم العرض 
يجب أن يكون صادقاً. أن يكون موجزاًء وأن يجلس". 

وليس من الضروري قهم المستمعين مادامت فترة العرض مستمرة. ولأن المتحدث يتكلم 
dels Bub‏ فهذا لا يعنى أن المستمعين فاهمون. ومن أجل تحسين الفعاليةء يُرجى مشاهدة 
الجمهور لردود الفعل اللفظية وغير اللفظية لتقييم مدى فهمهم". فإن هذه التعليقات 
ربما تشير إلى أنه من الأفضل الحفاظ على العرض التقديمي القصيرء وسوف يطلبون ذلك إذا 
كانوا يريدون معرفة المزيد. 


تحليل الجمهور: 

في نفس الوقت الذي يحلل فيه المدراء الفعالين مجرى الحديثء يقومون بتحليل 
المستمعين. وفي كثير من عمليات الاتصالء يميل الناس بطبيعة الحال إلى أن يصبحوا أثانيين» 
وبالتاليه يمكن للمتكلم أن يركز على مصالحه وينسى الجمهور. وقد توصلت مجموعة من 
الخبراء الاستشاريين في العروض الشفوية إلى أن المدراء غالباً ما يعدّون رسائل, ولكنها تفشل 
في أن تخبر المستمعين عما يريدون أو يحتاجون إلى سماعه؛ بل يركزون بدلاً من ذلك على 
اهتمامات المتحدث. 

ويتم إعداد العروض الأكثر نجاحاً مع جمهور معين في الاعتبارء ويتم تنظيمها لتتناسب 
مع معارفهم» وال مواقف» وما يحبونه وما يكرهونه. ويتم تقديم العديد من العروض الفنية 
بشكل جيد, لكنها تفشل لأن المتحدثين لا يتوقعون رد فعل الجمهور. 
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وعلى الرغم من أن تحليل الجمهور هو جزء من استعداد ما قبل العرض, إلا أن ا متحدث 
أيضاً يجب أن يكون على استعداد للتحليل الفوري. وأثناء التقديم؛ يمكن تعديل العرض 
ليعكس عوامل الجمهور غير المتاحة مسبقاً. على سبيل المثال سوف تحتاج إلى تغيير العرض 
التقديمي إذا وجدت أن صانع القرار الحاسم الذي يحتاج إلى معلومات خاصة قرر في آخر 
لحظة حضور العرض التقدهي. ومع ذلك عندما يسبق العرض التقديمي deles‏ عميق 
للجمهورء قد لا يتطلب الأمر سوى القليل من التعديلات في اللحظات الأخيرة. 

وقد تم تصميم ورقة عمل تحليل الجمهور 
امُقدمة في نهاية هذا الفصل للمساعدتك في 








توقف وفکر 
استرجع الوقت الذي كان عليك فيه إيصال 


تحليل الجماهير. فعند الإجابة على جميع 
الأسئلة. قد يكون من المفيد أن نسأل شخصا 
آخر للرد عليها أيضاً لمقارنة الإجابات. وهذه 


الرسالة نفسها إلى جمهورّين مختلفين. على 
سبيل المثال. قد يكون لديك اصطدام أثناء 
قيادة السيارة وينبغي الآن أن تخبر كلا من 


والدتك ووكيل التأمين الخاص بك» كيف يمكنك 
إيصال الرسالة لكل مستمع؟ 


التغذية الراجعة لها أهمية خاصة أثناء 
العرض؛ فهي حاسمة ولكنها بالكاد معروفة 
لدى الجمهور. 

m فقل: إن العرض الداخلي من خلال التحليل‎ due كنت تعرف الجمهور‎ ils 
ضرورياً. وعلى سبيل ال مثالء قد يحتاج المدقق الداخلي الذي يقدم تقريراً ربع سنوي‎ Lal 
إلى مجلس إدارة البنك إلى تحليل منفصل كل ربع سئة. ومع ذلك فإن المراجعة الدورية‎ 
للجمهور قد تساعد المتحدث على تذكر بعض سماته الشخصية: وقد يكون من السهل‎ 
أن ننسى أن المصالح والمعرفة التقنية أو المواقف تختلف من عضو مجلس إدارة إلى آخر.‎ 
وبالتالي فإن تحليل الجمهور السريع يساعد على إعادة توجيه المتحدث.‎ 


نظم عرضك التقديمي: 

الخطوة الثانية هي تنظيم العرض؛ وكل عرض له بداية ومحتوى ونهاية. وهذه الأجزاء 
الثلاثة الرئيسية ستناقش لاحقاً. ومع ذلكء سوف يحدد الهدف الخاص بك والجمهور كيفية 
هيكلة العرض الخاص بك إلى حد كبير 
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المقدمة: 
تعد المقدمة هي الجزء الأكثر أهمية من العرض؛ فينبغي أن يبدأ العرض بجملة تلفت 
انتباه الجمهور. LIE‏ سوف يبدأ المتكلم بالفكاهة أو الملاحظات المضحكة. واعتماداً على 
أهمية رسالتك. قد لا تكون هذه الافتتاحيات البالية مناسبة. 
وإن كان شائعاً فإن المتحدث نادراً ما يبدأ باعتذار, وعند البدء ب "أنا أعلم أنك لا تريد 
أن تكون هنا" أو "أنا أدرك أن هذا الوقت متأخر" أو "أنا لست أكثر من متكلم", فقليلا ما 
تعزز من مصداقية المتحدث وربما تؤثر على تصور الجمهور. وبدلا من ذلك. ابدأ العرض مع 
بيان إيجابي له تأثير. ويتم سرد إستراتيجيات للحصول على انتباه جمهور الأعمال فيما يلي: 
- جملة البداية: إذا استمرت تكاليفنا في الزيادة على مدى الخمس سنوات المقبلة بمعدل ما 
كانت عليه في الخمس الماضية» سيكون علينا وضع سعر يفوق 10١‏ دولارا لأرخص قميص 
لدينا. اليوم» سوف أقدم أربع إستراتيجيات لتقليل التكاليف في .... 
- جملة افتراضية: ماذا سيحدث لو مم يعد بإمكائنا الحصول على الفضة التي نحتاجها لإنتاج 
عينة إكس واي 110 (۲115×). سوف أجد بديلاً مناسباً لذلك المعدن. 





- قصة أو بعض الأحداث التاريخية: قبل ماني سنوات فقط من هذا الأسبوع, اشترينا قسم 
بوردين» وكان أول عملية الاستحواذ الرئيسية الأولى لنا. وهذا العرض سوف يستعرض 
التقدم المحرّز في مشترياتنا 

- سؤال بلاغي: ما معدل التضخم في عام ۸٠١۲؟‏ سوف تستمر مشكلة الطاقة؟ سيقدم هذا 
العرض الأسباب التي تجعلنا نحتاج إلى خطة تقدير السوق. 

- الإشارة إلى بعض الأحداث الحا يوم الثلاثاء 15 فبراير. اندلع حريق كيمياني في 
ys Au] Millville‏ مقتل خمسة أشخاص وإصابة خمسة عشر آخرين. ولتجنب هذا 
النوع من الكوارث في عملياتناء فنحن بحاجة إلى زيادة ميزانيتنا للتدريب على السلامة. 

-اقتباس: وفقاً لما ذكره المدير الوطني لوزارة الصحة: "اللشكلة الصحية رقم واحد اليوم 
هي إدمان الكحول؛ فواحد من كل عشرة أمريكيين لديه مشكلة الشرب"؛ وهذه المشكلة 
الخطيرة تمثل أحد الأسباب العديدة لحاجتنا لبرنامج مساعدة الموظفين. 
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- حكاية شخصية: في يوم ماء كنت أتحدث إلى إحدى عميلاتناء pe‏ قالت deed d‏ 





أياً كانت الإستراتيجية المختارة. فإن هدف المتحدث الأول هو تطوير افتتاحية ديناميكية 
وجاذبة للاهتمام”. وسيضبط نجاحها نغمة بقية العرض التقديمي. بعد ذلك» يجب على 
المتكلم أن يذكر بوضوح الهدف (إعلامء إقناعء سبب العمل إلهامء LE!‏ تهنئة) والموضوع. 
حتى لو تم الكشف عن الهدف الخاص بك والموضوع على جدول الأعمال أو من قبل مشرف 
الاجتماع الخاص بك, فإن إعادة ذكرها في المقدمة فكرة جيدة لتجنب الالتباس. 

وتشير مناقشة الاستماع في الفصل )3( sso JI‏ الحفاظ على الانتباه لفترة طويلة. 
من خلال إخبار مستمعيك بما تنوي قوله ولماذاء فإنك تشجعهم على بذل الجهد. وبالتالي 
فإن الجزء الثالث من المقدمة الخاصة بك يجب أن يخلق الدافع للجمهور للاستماع. يشرح 
المتحدث للجمهور أهمية ما سيستمعون إليه وعلاقته بمصالحهم واحتياجاتهم. والخطأ 
الشائع هو التركيز على أهمية المحتوى للمتحدث بدلاً من ذلك في حين أن عبارة مثل: "أنا 
أهتم بعمق لهذا" قد تزيد مصداقية المتحدث؛ لأنها لا تؤدي دائماً إلى موافقة المستمعين 
على الاهتمام. أفضل كلمة لاستخدامها في هذه المرحلة هي "أنت" كما هو الحال في: "بعد 
الاستماع إلى العرض التقديميء سوف تكون قادراً على....". فإن التركيز على فوائد الجمهور 
سيساعد أيضا في بناء مصداقية المتكلم ذات الأهمية الخاصة في الحديث الإقناعي. في بعض 
الحالات» قد يكون من المناسب أيضاً إعطاء الجمهور بعض التوجيهات المتعلقة بالمقاطعات. 
على سبيل ال مثال» قد تطلب منهم تدوين أسثلتهم وطرحها بعد انتهاء ملاحظاتك. ولسوء 
الحظ؛ في الاجتماعات الصغيرةء لا يتردد الحضور في مقاطعة الأسئلة. فمن المهم عدم السماح 
للجمهور بالسيطرة على العرض التقديمي. من ناحية أخرىء يمكنك أن تطلب من أعضاء 
الاجتماع الحفاظ على الحوار طوال العرض. ويبتعد المتحدثون الفعالين عن متلاز 
أتحدث» أنت تستمع" والتي تُفقد المجموعة انتباهها وتركيزها. 

وهناك قسم فرعي اختياري من المقدمةء وهو تقديم المتحدث لمتطلبات اعتماده من 
قبل الجمهور. من الواضح؛ إذا كان الجمهور يعرف المتحدث بشكل جيدء فيمكن تجاهل 
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ذلك. بالنسبة للجمهور الخارجي أو الجديد. فمن امهم أن ينظروا إلى المتحدث كخبير في 
هذا الموضوع. وبالتالي» من الخطورة أن تعتمد على تقديم مدير الاجتماع لك لتحقيق هذا 
الهدف. قبدلاً من ذلك. خلال الملاحظات الافتتاحية الخاصة بك. قد تصف البحث الذي 
أجريته. مدى مشاركتك في الموضوع: مسمى وظيفتك أو حتى الحكايات التي من شأنها أن 
تعزز مصداقيتك. 

ويجب أن يكون القسم النهاني استعراضاً للنقاط الرئيسية التي سوف تتطرق لها لأن 
التنبؤ بالنقاط الرئيسية الخاصة بك سيوضح هيكل العرض؛ ويساعد جمهورك في البقاء على 
امسار الصحيح» وقد ترى تعداد النقاط الرئيسية حتى يتمكن جمهورك من العد التنازلي 
بينما يستمع إليك. وهذه المراجعة بمثابة الرابط بين مقدمة ومتن العرض التقديمي. 

ويلخص الجدول )١1-0(‏ أجزاء مقدمة العرض: افتتاحية لجذب الائتباه» وبيان الهدفء 
والدافع للاستماع: وأية قواعد أساسية بشأن الأسئلة / المشاركة (اختياري)» وا 
المتحدث (اختياري) ومعاينة النقاط الرئيسية. بعد ذلك. سنصف إستراتيجيات لتنظيم 
شكل العرض التقديمي. وحيث إن غرض المتحدث يحدد شكل التنظيم» يناقش تنظيم 
العرض المقنع في قسم منفصل عن تنظيم العروض المعلوماتية. 


جدول )١-0(‏ أجزاء مقدمة العرض 





خطوة جذب الائتباه. 

بيان الهدف. 

الداقع للاستماع. 

تعليمات حول المقاطعات (اختياري). 
مصداقية المتحدث (اختياري). 


مراجعة النقاط الرئيسية. 
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العروض الإقناعية: 

كما ذكر أعلاه. فإن الهدف من عرض الأعمال هو عموماً للإعلام أو للإقناع. وينبغي تنظيم 
متن العرض الخاص بك وفقاً لهدفك الخاص. يوضح هذا القسم بعض الهياكل التنظيمية 
الأساسية للمتن من أجل عرض مقنع. 

ناقش هاول وبورمان uus «bul SW Howell and Bormann‏ توفر إستراتيجيات 
هادفة لحالات مقنعة: نمط حل المشكلة تحديد القضية ثم إثباتها. والنمط التقدمي 
wv‏ 

النمط الأول: حل المشكلة: فغالباً ما يكون فعالاً في مناقشة مشكلة ی 
وخاصة إذا كان الجمهور يجهل الحقائق إلى حد كبير أو قد يكون معادياً للرسالة. مع هذا 
النهج, المتكلم يقود الجمهور من خلال سلسلةٌ من الخطوات, تبدأ بتعريف المشكلة, ثم 
الانتقال إلى اكتشاف المشكلة (الذي يتضمن دراسة الأسباب والآثار). ثم تعداد وتقييم 
الحلول التمثيلية وعندها يصل الى أفضل حل. ويجب أن يكون المدير الذي يستخدم هذه 
الخطة جاهزاً JS‏ خاص على جميع جوانب الوضع. وقد لا يكون الجمهور على دراية 
با مشكلة وأسبابهاء وسبل الانتصاف المحتملة أو حل موضوعي ومنطقي؛ فهو النمط الأكثر 
شيوعاً من الحجة في العروض التجارية. ns‏ 

النمط الثاني: تحديد القضية ثم إثباتهاء بسيط نسبيً؛ حيث ينطوي على التنمية المباشرة 
لأطروحة مركزية مع الحجج الداعمةء وعادة ما يبدأ كل عنصر داعم بجملة خلاف أو 
موضوع يتبعه مباشرة الإثبات, وعادة يتكون النمط من مقدمة متبوعة بجملة أطروحة: ثم 
يتم توضيح ودعم كل عنصر من العناصر الداعمة؛ ثم يُختتم العرض بملخص يكرر الاقتراح. 

في حين أن نمط حل المشكلة هو النهج التنظيمي الاستقرائيء وحالة القضية وإثبات ذلك 
هو النهج الاستنتاجيء فإنه يبدأ باستنتاج عام ثم يبرره. وهذا النهج الثاني هو المناسب 
لتنظيم مناقشات مألوفة والكثير من الموضوعات المجدولة. والجمهور الذي على دراية 
بالموضوع لا يوجد لديه الحاجة إلى الاستكشاف تدريجياً وبشکل شامل؛ فإنه يُستخدم tal‏ 
في الدعوةء مثل إعدادات قاعة المحكمة. 






النمط الثالث: النمط التقدمي النفسيء الذي يشتمل على 0 خطوات: )١(‏ التصاعد. (؟) 
الاستياء (۳) الإشباع )٤(‏ التصورء (0) الفعل. وبتطبيق هذا النمطء يستخدم المدير أولاً 
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طريقة مناسبة تبين الصعوبات أو التوترات أو الأوضاع التي تنطوي على حالة محددة تثير 
قلقا مباشراً يربط المتكلم توصيته AS ALL‏ بحيث يمكن للجمهور اتخاذ القرار وفهم 
الاقتراح باعتباره حلاً قابلاً للتطبيق» وعادة ما يحتاج الجمه ور إلى نقله عقلانياً وعاطفياً. 
وبالتالي» ينبغي أن يركز المدير على مساعدة الجمهور على تصور كيف ستعالج الوضع, مما 
يدل على تنفيذ الحلول أو تقديم عينة مجانية. في كثير من الأحيانء سيخفف قرار الجمهور 
الامتثال. وأخيراً. يجب على المتكلم أن يذكر بشكل محدد وملموس ما يجب على الجمهور 
فعله أو ما يعتقده بعد الاستماع إلى العرض التقديمي. في الأساس, النمط التقدمي النفسي 
هو نهج حل المشكلة المناسبة بشكل مثاليء لعروض تهدف إلى الابتكار أو إحداث التغيير؛ 
فهو بنية نموذجية من الإعلانات التلفزيونية. 

فمثلاً عمدة المدينة يسأل مجلس المدينة عن ٠٠٠,٠٠١‏ دولار إضافية في الميزانية 
لمعدات إزالة الثلوج» يعطي مثالاً واضحاً على النهج التقدمي النفسي. وتم تقديم الطلب 
خلال يونيو؛ لأن الميزانية الجديدة بدأت ١‏ يوليو. 














تذكر فبراير الماضي عندما كان علينا إلغاء اجتماع مجلس المدينة لديناء بسبب الثلج والجليد في 
الطرقات» إلى جانب أن بعضنا م يتمكن من الوصول إلى العمل, وم يتمكن الأطفال من الوصول إلى 
المدرسة. وفي بعض الحالات» كان من الصعب حتى شراء الأغراض من البقالة (تصاعد). 
م يكن هذا إزعاجاً فحسبء بل كان حالة خطرة؛ فقد كان هناك مشكلة في الرعاية الصحية الطارئة. 
ولحسن الحظء م تطرأ أية حالات طوارئ. وعلاوة على ذلك فإنه يكلف الموظفين وقت العمل وجعلٍ 
مدينتنا تبدو غير فعالة» ومدير أعمال المدينة, الذي كان معنا أكثر من خمسة te phe‏ كان عاجزاً 
بشدة عن فعل أي شيء عن الوضع بسيب نقص المعدات (أبد الاستيا EC‏ 
يمكن حل هذه المشكلة بشراء أربعة محاريث إضافية. وقد تم تقديم هذه المحاريث بسعر خاص 
من التصنيع الأخير في مينيابوليس. التي لديها أكثر من عشرين عاما من الخبرة مع محاريث الثلج 
كما أنها توفر التوصيل المجاني للمحاريث وضمان لمدة ثلاث سنوات على جميع النظام الهيدروليكي. 
وضمان لمدة ثماني سنوات على الشفرة الرئيسية وجميع المكونات الهيكلية. وبعبارة أخرىء هذا الشراء 
سوف يلبي احتياجاتنا لفترة طويلة. 
ومع هذه الإضافة وحل مشكلة إزالة الثلوج. سيّنظر إلى هذا المجلس كمجموعة تملك الرؤية والقدرة 
على التخطيط بعيد المدى: بدلاً من ردود الفعل على المدى القصير (تصور). 

٠٠, 3‏ دولار أمريكي لليزانية العام القبل؛ حتى 
mum‏ أربعة محاريث ثلجية أخرى. وهذا يمكن أن يصبح بعد ذلك جزءا من ميزانية 
معدات أعمال المديئة (قعل). وهذا العمل حل مشكلة إزالة الثلوج لديئا للعام المقبل ولسنوات. 
عديدة في المستقبل. 
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متغيرات الإقناع: 

كما أشارت المناقشة السابقة, تختلف المداخل الإقناعية المناسبة باختلاف المناسبات أو 
الظروف. ولتكون محاولة إستراتيجية حقيقية في الإقناع» يجب أن تخضع جهودك ومن ثم 
نجاحك لبعض المتغيرات: وتصنف هذه المتغيرات تحت تصنيف المرسل والرسالة وا مستقبل 
والسياق (انظر الشكل .")۲-١‏ ويقدم نموذج الاتصال الإسترا انيجي اللي نوقش في الفصل 
(۲) معلومات أساسية عن كل من هذه ابمتغيرات. يتم وصف السياق كعامل في النموذج 
الأول بالطبقة الخارجية والمرسل والمتلقي والمتغيرات الموصوفة في الطبقة الثانية من 
egal‏ وتظهر متغيرات الرسالة في الطبقة الثالثة. 

ومن بين المتغيرات المرتبطة بالمرسل لرسالة مقنعةء والذي قد يكون المتغير الأكثر أهمية 
هو مصداقية المتكلم. وتشمل أبعاد مصداقية المتحدث: الكفاءة والجدارة بالثقة: التعليم 
والمهنة والخبرة والاستشهاد بالأدلة والموقف المطلوب (بعبارة أخرىء ما حجم التغيير في 
الموقف الذي يطالب به المتحدث؟). كون المتحدث مرغوباً من عدمه. قد يؤثر على النجاح 
في الإقناع. أيضاً درجة التشابه بين المتحدث والجمهور. في كثير من الأحيان تؤثر على 
النجاح» حتى الجاذبية الجسدية قد ارتبطت بالإقناع في بعض الدراسات. 


C WES 
oM 


شكل (0-") متغيرات الاقناع 
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ويمكن أن يسهم عددٌ من متغيرات الرسالة في نجاح أي جهد إقناعي. ترتيب المعلومات 
أحد تلك المتغيرات. هل ينبغي أن يكون المقنع مباشراً أم غير مباشر؟ تشير البحوث إلى 
أن النهج غير المباشر أفضل عموماً للجماهير العدائية. هناك عامل آخر ينطوي على ما إذا 
كان الشخص يجب أن يكون صريحاً أو ضمنياً في ذكر ما هو مرغوب فيه. وعلى الرغم من 
أن معظم الدراسات تشير إلى أن الصراحة هي أفضل عموماً. فبعض الأدلة تدعم ضمنية 
الجماهير التي هي ذكية للغاية ومتعلمة ومألوفة مع هذا الموضوع. 

هناك مسألة أخرى ذات صلة بمحتوى الرسالةء هي ما إذا كان يجب على المقنع تجاهل 
الحُجج المعارضة أو دحضهاء وعادة ما يكون من الأفضل دحضها. ويتوقع جمهور الأعمال 
عادة أنه من المقنع معالجة العقبات ذات الصلة. وأخيرا خلصت معظم الدراسات إلى أن 
الأمثلة الملموسة هي أكثر إقناعاً من الملخصات الإحصائية؛ لأنها أكثر وضوحاً وتقديم بعض 
asl ja ab‏ وغالبا ما يعتقد مقدمو الأعمال أن الأرقام مقنعة تلقائياً ومع ذلك OB‏ 
حالات محددة. وقصص من العملاء غير راضين وما شابه ذلكء يمكن أن تكون أكثر إقناعاً 
بكثير بسبب تأثيرها العاطفي. 

وبين متغيرات المستقبل يمكن للمرء أن يأخذ في الاعتبار قدرة الشخص على الإقناع. 
ببساطة» بعض الأشخاص أكثر عرضة للإقناع من البعض الآخر. هل هناك سمات شخصية 
تتعلق بالسهولة أو الصعوبة التي يقتنع بها المستقبل؟ توفر البحوث إجابات غير متناسقة 
ds‏ هذا السؤال. على سبيل المثال» تظهر بعض الدراسات أن احترام الذات يرتبط ارتباطاً 
إيجابياً بالإقناع» في حين تظهر دراسات أخرى بأنها علاقة سلبية؛ وهناك تفسير محتمل هو 
أن بعض السمات الشخصية توفر آثاراً تعزز وتحظر الإقناع. على سبيل المثال: فإن أجهزة 
الاستقبال الذكية ستكون أكثر قدرة على فهم الرسائل المقنعة. ولكنها ستكون أيضاً أكثر قدرة 
على رؤية نقاط ضعف في الرسالة والتفكير في التحركات ا مضادة. 

إن استعداد المستقبل لقبول النداءات يعتبر عاملاً معقداً. يقوم المتحدثون الناجحون 
بإجراء تحليلات مكثفة للجماهير. ويخططون لعرض النداءات التي من المرجح أن تحفز 
مستمعيهم. يجب أن تؤخذ الديموغرافيات الجماهيرية ومستويات المعرفة والمواقف في 
الاعتبار عند اختيار المواد للعرض. فعلى سبيل المثال» حين يجب على المدير إقناع جمهوره 
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من عمال المصائع باعتماد عملية Baie‏ يقسر فوائد العملية للعمال» مثل تحسين السلامة 
بدلاً من الفوائد التي تعود على الشركة. ومثل زيادة الربحية أو الإنتاجية. وقد يفسر 
الموظفون بالساعة مصطلحات الإدارة غير المفهومة مثل الكفاءة على أنها تسريح الموظفين» 
أو يفسرون الجودة على أنها المزيد من العمل. 

وتشمل متغيرات السياق التأثيرات الأولية / الحداثة وسائل الإعلام وتأثيرات المقاومة. 
«ele JS aas‏ فإن ترتيب النقاط في رسالة إقناعية (الأولى أو الثانية) لا علاقة لها بالنجاح» 
ولكن هناك بعض الأدلة على أن التأثيرات الأولية أكثر فائدة في الموضوعات المثيرة للإعجاب». 
وتلك المثيرة للجدل أو المألوفة. لذلك؛ ابدأ بأقوى سبب لديك عند إقناع جمهور مُعاد. 
وتظهر تأثيرات الحداثة بشكل أكبر في العروض غير الشيقة وغير الجدلية أو غير المألوفة, 
ولهذا ابدأ بأقوى سبب لديك عند إقناع جمهور متعاطف. 





توقف وفکر فيما يتعلق بالعديد من وسائل الإعلام المتاحة 

مقابلة العمل هي حالة إقناعية عالية المخاطر. | اليوم: تبين البحوث أن الجماهير أكثر إقناعاً في 
حلل إستراتيجية الاتصال الخاصة بك خلال | المواقف وجهاً لوجه. أكثر من أن يتم تصفية 
آخر مقابلة عمل لكء عن طريق الإجابة على | الرسالة من خلال وسائل الإعلام مثل اللمؤتمر 
هذه الأسئلة حول متغيرات الإقناع الأربعة: عن بعد أو الفيديو. استفناء واحد هو الكلمة 
و ر ا ا المكتوبة - الجماهير تميل لتصديق ما تقرأ سواء 
۲-عند الإجابة على الأسئلةء هل استخدمت | في الكتب» على الشاشة أو عبر الإنترنت» ولكن 
نظاماً مباشراً أو غير مباشر؟ لماذا؟ (الرسالة). ٠‏ يبدو أن وسائل الإعلام الإلكترونية والبصرية 








*-في أي الطرق قمت بتكييف رسالتك إلى | والسمعية تكون ile Sale lee‏ وقد يكون 
المتلقي؟ (جمهور). S‏ الصوت المجرد أو الصورة التلفزيونية ذات تأثير 
اين أنت؛ واحد من المتقدمين الأول أو الأخيد | قوي. ولكن أقوى المتحدثين يفضل ون النظر 


الذين تمت مقابلتهم؟ كيف تعتقد أن ذلك 7 8 
مباشرة إلى مستمعيهة أثناء عرض قضيتهم. 
أثر على قرار التوظيف؟ (سياق الكلام). lS pyran 3 Se‏ عرض یوم 
À—— ——————‏ > اا تساعد هذة الظاهرة على شرح مقدار الوقت 
وامال والجهد الذي يقضيه المرشحون السياسيون 
في السقر. والتحدث إلى الناخبين بدلاً من الاعتماد فقط على التغطية الإعلامية. 
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إن متغير السياق الأخير هو مدى إصرار الرسالة المقنعة. وعموماً سوف تنخفض 
المؤثرات الإقناعية بمرور الوقت. وبالتاليء من أجل تحقيق | 
إرسال الرسائل ١‏ في أقرب وقت ممكن إلى نقطة اتخاذ القرار أو الإجراء. ولذلك ينفق 
السياسيون عادةً الجزء الأكبر من ميزانيتهم الإعلاتية في الأسبوع السابق للانتخابات. 

على الرغم من آنه لا هكن لأحد أن يصف خطة مضمونة لإقناع الناس» يجب على المدراء 
النظر في المتغيرات التي وصفت في وقت سابقء بينما يطورون إستراتيجياتهم الإقناعية. 
وبقدر ما تقوم بذلك» يفترض أنك ستجد معدل نجاح الإقناع الخاص بك يزيد بشكل 
ملحوظ. 





الإقناع الأخلاقي: 

قبل التحول إلى موضوع العروض ال معلوماتية» فمن المناسب النظر في أهمية اتخاذ 
الطريق السريع في التحدث الاقناعي؛ حيث يدعو الإقناع الأخلاقي المتحدث لقول الحقيقة. 
والحقيقة كلهاء ولا شيء سوى الحقيقة. إن المتحدث المقنع الذي يضلل ا لمستمعين» سواء 
عمداً أو بصورة مقصودة, سوف يفقد المصداقية ويفقد الأعمال. 








وتقترح د. آن Dr. Anne Bradstreet Grinols (5: y Ca & esl‏ وهي استاذة 
إدارة الأعمال aasslls Baylor ásele à‏ الأخلاق» إستراتيجيات للإقناع الأخلاقي التي 
تقوم على تحليل الجمهورء باستخدام مصطلحات من تحليل حقل القوى؛ فإنها توصي ببدء 
تحديد "القوى الدافعة" وراء التغيير في الاعتقاد أو السلوك الذي يدافع عنه المتكلم: ما الذي 
يحتاج أن يعرفه المستمعون؟ بماذا يهتمون؟ القوى الدافعة هي أسباب وجيهة لقول نعم. 

Lib‏ توصي بتحديد "قوى المقاومة" التي تشكل حواجز أمام التغيير المطلوب في المعتقد 
أو السلوك: ما الذي يمنع المستمعين من التصرف؟ ما هي الحجج ضد التغيير التي سيجدها 
المستمعون مقنعة؟ قُوى المقاومة هي أسباب لقول لا. 

dis‏ توصي جرينولس بأن يروي المتحدثون المقنعون القصة التي يحتاج المستمعون إلى 
سماعهاء من خلال تعزيز فوائد إجراء التغيير المدعو وإزالة الحواجز لإجراء التغيير المطلوب. 
وبالطبع. فإن القصة يجب أن تكون ذائماً صادقة وتحترم الملستمعين. 
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العروض المعلوماتية: 

رأينا أن المدراء يستخدمون عموماً ثلاثة أنماط تنظيمية لتطوير مجموعة عروضهم 
المقنعة: حل المشكلة» وتحديد ثم إثبات القضية» والنمط التقدمي النفسي. ولكن ماذا لو كان 
الهدف من العرض هو وصف أو إبلاغ بدلاً من إقناع؟ في حالات الحديث المعلوماق؛ فمن 
الأفضل لتنظيم المعلومات أن تكون في تسلسل مختلف. قد يتطلب بوضوح أن يتم عرض 
موضوع بطريقة واحدة بدلا من موضوع آخرء أو أن الموضوع نفسه قد يقترح أفضل نمط أو 
ترتيب. يتم سرد بعض الاحتمالات والأمثلة من الموضوعات المناسبة لكل تسلسل فيما يلي: 

- المكانية أو الجغرافية: وصف تخطيط منشأة جديدة لدينا. 

- الفئات السياسية والاقتصادية: مبيعات خط منتجاتنا لمختلف الفثات الاجتماعية. 

- الأهمية: تغييرات على حزمة مزايا الموظفين. 

- التسلسل الزمني: تاريخ ومستقبل شركتنا. 

- العيوب والمميزات: نماذج مختلفة من أجهزة الفاكس في السوق. 

- المقارنة والتباين: حيث نقق بين المنافسين في صناعتنا. 

- الهيكل والوظيفة: طبقة الإدارة الجديدة التي تضاف إلى شركتنا. 

حالة نموذجية للحديث ال معلوماتي» هي عندما يجب على المدير شرح إجراءات العمل أو 
العمليات الجديدة. قد يكون إعطاء التعليمات تحدياً. الإستراتيجية الخاطئة هي ببساطة أن 
تقول للموظفين في إحدى المرات ما يجب عليهم القيام به؛ ثم تنهي حديثك بسؤال: "هل 
لديك أي أسئلة يتردد المستمعون في طرح الأسئلة خوفا من أن يبدوا غير متعاونين 
أو غير أذكياء. وبدلاً من ذلك. فإنهم يعودون إلى مهامهم: ومحاولة تجربة إجراء جديد 
وارتكاب الأخطاء. وبدلاً من أخذ مخاطرة بانتقاد الرئيس لهم قد يطلبون من زميل العمل 
المساعدة. وهو ما يضاعف غالباً المشاكل والأخطاء. 











وهناك إستراتيجية أفضل لإعطاء المعلومات. وهي استخدام: أخبر. اعرض؛ افعل. Moh‏ 
يشرح المدير الخطوات في الإجراء الجديد. على النقيض من الإجراء الحالي؛ إذا كانت المهمة 
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معقدة: يجب على المدير تجميع الخطوات إلى مجموعات أو مراحل. على سبيل المثال» 
بدلاً من وصف إجراء يتضمن اثنتي عشرة خطوة. يستطيع المتحدث وصف ثلاث مراحل 
مع أربع خطوات في كل مرحلةء وتقسيم مجموعة من ال معلومات إلى مجموعات صغيرة 
يجعلها أخف وطأة على المستمعين. بعد إخبار الجمهور عن الإجراء الجديد. يظهر المدير 
للجمهور كيفية القيام cao‏ إما إظهارة شخصياً أو باستخدام نموذج. والمزيد من الجماهير 
هم متعلمون بصرياً أكثر من التعلمين سمعياً. لذلك المظاهرة غالباً ما تكون فعالة جداً. 
ED‏ المدير للموظفين محاولة الإجراء الجديد بأنفسهم. وينبغي للمديرة تقديم 
ردود الفعل المتحررة والتشجيع: بيتما تلاحظ جهودهم: بما أن التعزيز الإيجابي يعد حافزاً 
قوياً للتعلم. 

أياً كان تقسيم الموضوع أو الترتيب الذي سيعرض به. فمن المهم أن يكون هناك 
خطة محددة ومنطقية وإستراتيجية لشكل العرض التقديمي» مضيفاً أن الائتقال السلس 
هو مفتاح واضح لتنظيم الخطة. يجب وجود جسر أو وصلة بين الوحدات» بحيث يمكن 
للجمهور متابعة تنظيم الخطة. حيث المتكلم إلى وحدة جديدة. قد يأخذ هذا الرابط 
شكل إعلان بسيط بأن وحدة جديدة سوف تناقش الآن. ويعد الانتقال مفيداً للجمهور إذا 
كان يفسر كيف ستقارن النقطة التالية مع سابقتها. إن الانتقال الذي يبدأ بمراجعة تتبعها 
ا معاينة يُعرف أحياناً باسم: بيان جانوس» نسبة إلى الإله جانوس في الأساطير الرومانية: الذي 
كان له وجهان. وهناك جهاز آخر هو تكرار الكلمات الرئيسية أو العبارات للتأكيد. وتظهر 
في الجدول (0-؟) أمثلة للتحولات على أربعة مستويات من التعقيد. إن المتحدث المعلوماتي 
الحكيم سيستخدم التحولات بشكلٍ متحرر للحفاظ على الجمهور في المسار الصحيح. 

جدول (7-0) أنواع التنقلات 
الوظيفة المثال 

إظهار العلاقة بين الأفكار. | وبالإضافة إلى ذلك؛ أو. من ناحية أخرى. وبالمقارنة, وعلاوة على ذلك. 

















تعدد الأفكار. أولاء أن أبدأء نقطتي الثانية هي؛ أخيراء في الختام. 
تلخيص الأفكار. والآن بعد أن ناقشنا معالمهاء دعونا نلفت انتباهنا إلى فوائدها. 
التأكيد على الأفكار. إذا كنت لا تتذكر أي شيء آخرء يرجى تذكر هذا... 
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الدليل: 

سواء كان الغرض منه هو الإبلاغ أو الإقناع» فيجب أن يتضمن عرضك العملي الأدلة. 
فإن نوع المعلومات والبحوث المناظرة المطلوبة يعتمدان إلى حد كبير على نوعين من الأدلة 
المطلوبة: الحقيقة أو الرأي. والدليل على الحقيقة هو وصف موضوعي لشيء, باستخدام 
الأدلة التجريبية دون تفسير أو حكم. كما يمكن إثبات الحقيقة: أي أنها صحيحة أو غير 
صحيحة. والدليل على الرأي هو تطبيق التفسير والحكم بدلاً من الحقيقة. 

ومن المتوقع أن يقدم المتحدثون في مجال الأعمال أحياناً كثيرة, الحقائق وخاصة 
الإحصاءات كدليل على النقاط الرئيسية. الجمهور يحترم المتكلمين الذين يسلمون الأرقام, 
ومع ذلك: تظهر البحوث باستمرار أن الحقائق المنتجة؛ مثل ميزات ال منتج ليست مقنعة في 
حد ذاتها. ويمكن للجماهير أن يكون لديهم قيمة عقلانية على الرغم من اتخاذ قرارات بدلاً 
من ذلك على أساس مشاعرهم. 

قامت مجموعة من الأبحاث الحديثة في علم الأعصاب وعلم النفسء بتسليط الضوء 
على الدور الهام الذي تلعبه العواطف في صنع القرار"» على وجه الخصوص. فالدراسات 
التجريبية للمستثمرين اتخذت القرارات لدعم الاعتقاد بأن الأفراد لا يتصرفون بعقلانية, 
أو يأخذون بالاعتبار جميع المعلومات ال متاحة عند تداول الأسهم» فكل من المستثمرين 
المحترفين والهواة سمحوا للعواطف بدفع قراراتهم الاستثمارية بدلا من ذلك. ويشير ويتني 
تيلسونء المدير المالي الأمريكي الناجح للغاية ومؤسس شركاء العاصمة تيلسونء إلى أن 
الإفراط في الثقة هو العاطفة التي غالباً ما تتغلب عاى العقلانية. وعلاوة على ذلك, كلما 
زادت صعوبة المهمة (مثل التنبؤ بسعر السهم). كلما زادت درجة الثقة الزائدة؛ فإن 
الزيادة في القيمة هي مثال واحد. تيلسون توقف وقكر 
كتب تقريراً عن ۷۸,۰۰۰ مستثمر في وسطاء | -١‏ فكر في آخر مرة قمت بها بعملية شراء 
الوساطة في الولايات المتحدة الكبيرة, التي كبرى؛ سيارة» منزل» عطلة شاملة وما شابه 
بلغ معدل استبعادها السنوي حوالي ١م‏ في 0 ذلك. 
المئة. أما الشرائح الخمس الأقل نشاطاً التي | *- ما هي أنواع الأدلة (الحقاتق أو الآزاء) 
يبلغ متوسط مبيعاتها السنوية ١ن‏ فقد | التي كانت الأكثر أهمية عند اتخاذ قرارك؟ _ 
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بلغت عائداتها السنوية ۱۷۰۵ بينما بلغت عائدات ستاندرد آند بورز 17,5 في المائة خلال 
نفس الفترة الأكثر نشاطاً ٠‏ في الممئة من المستثمرين» مع مبيعاتها السنوية أ àv‏ 
المئةء وسجلت فقط ٠١‏ في laste cht‏ سنوياً. ويلخص القول أن المستثمرين عادة lol lu‏ غير 
عقلاني. على الرغم من أنها طريقة لا تعمل" فإن نقطة اتخاذ القرار هنا هي أن المتحدثين 
في قطاع الأعمال الذين يعتمدون على الأدلة الواقعيةء يجب أن يكونوا على بيئة من حدوده 
في إقناع الناس بأن يتصرفوا بطرق معينة. 

بالانتقال إلى الآراء كشكل من أشكال الأدلة: يمكن استخدام ثلاثة أنواع من الآراء في 
العرض: شخصيء عرض, وخبير. في حين أن جميع المدراء ربما يدعمون عروضهم مع وجهات 
النظر الشخصية من وقت لآخر, فالنجاح في استخدام الآراء الشخصية للدعم يعتمد إلى حد 
كبير على مصداقية المدير مع الجمهورء ويستخدم المدير الرأي العادي عند الاستشهاد b‏ 
الناس العاديين (غير الخبراء). مثل العملاء أو العمال أو الجمهور. هذا المصدر هو السائد في 
العروض على التسويق أو مشاكل الموظفين. 

يستخدم المدير رأي الخبراء عند الاستشهاد بسلطة لتقديم الأدلةء وهذا النوع من الأدلة 
يعمل بشكل جيد في حال فقدان حقائق موضوعية» أو عندما يكون المتحدث غير معروف 
للجمهور. ومع ذلك؛ يجب أن يكون الخبير المختار محترماً وموضوعياً وأن يمتلك خبرة 
فعلية. على سبيل EM‏ لاعب البيسبول قد يكون خبيراً في البيسبول ولكن ليس فى نوعية 
الطلاء أو الإعلانات. 








حيث إن إستراتيجيات العرض المختلفة تتطلب أدلة مختلفة: في العروض المقنعة, 
والنمط التقدمي النفسي عموماً. يتطلب معلومات أقل واقعية والمزيد من النداءات 
العاطفية: وبالتالي فإنه يركز أكثر على الرأي من المعلومات التجريبية. فإثبات حالة القضية 
وحل المشكلة يستدعي معرفة حقائق واسعة في معظم الحالات. من المستحسن في الرأي 
للحالات الأخيرة عندما يكون المدير لديه درجة عالية من المصداقية. ورأي الخبراء له قيمة 
عندما لا يكون هناك شك حول سلطة الخبير. 

يحكم الجماهير الأدلة» سواء كانت حقيقة أو رأي. وفقاً لتوقيتها ومصدرها. الرأي 
الشخصي هو أضعف نوع من الأدلةء إلا إذا كان المتكلم لديه المصداقية العالية والسلطة, 
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والديناميةء والثقة والخبرة. وبالتالي» فإن من الحكمة آن يستشهد المدير بالتفاصيل المتعلقة 
بالبحوث التي أجريت» ما في ذلك متى وأين تم استرجاع الأدلة. وفي الحالات التي لا يعرف 
فيها الجمهور ا متكلم» تصبح مصداقية الأدلة حاسمة لمصداقية المتكلم. 

للتلخيص» فإن متن العرض التقدهي هو أطول وأكثر جزء تعقيداً ويجب تنظيمه بعناية 
ويجب أن يكون النمط التنظيمي واضحا للجمهور. يتم تحديد خيارات المتكلم لتنظيم 
النقاط الرئيسية في امتن من عرضها من قبل الغرض منها (با معلومات أو الإقناع). بعد أن 
يتم اختيار النقاط الرئيسية وترتيبها في تسلسل منطقيء يجب دعم كل منها وتطويره من 
خلال الأدلة (الرأي أو الحقائق). وتظهر الأنماط التنظيمية الأكثر شيوعاً للمتن من العروض 
المقنعة والمفيدة في الجدول A¥-0)‏ 

جدول (7-0) خيارات التسلسل للنقاط الرئيسية 

الهدف الإقناعي. الهدف المعلوماتي. 
حل المشكلة. المكانية / الجغرافية. 


تحديد القضية وإثباتها. | السياسية / الاقتصادية. 


النمط التقدمي النفسي. |الأهمية - المزايا التاريخية / العيوب: مقارنة / التباين: هيكل/ وظيفة. 











الخاتمة: 

من السهل نسبياً في نهاية العرض إحداث التأثير النهائي. ينبغي أن يتضمن Ladle‏ 
موجزاً للغرض والنقاط الرئيسية المشمولة في ترتيبها المناسب. بمجرد الانتهاء من العرض» 
تأكد من أنه انتهى. لا تقدم أية معلومات جديدة أو تترك سؤالاً دون إجابة. كرر أهمية 
الرسالة للجمهور كما هو مذكور في المقدمة: لضمان الاحتفاظ بها. إذا كان هناك حاجة 
إلى اتخاذ بعض الإجراءات من الجمهورء فاجعل التوقعات واضحة: واترك الجمهور مع 
الفكر النهاني القوي أو التحديات. أياً كان الطابع المحدد للإنهاءء فإنه يجب أن يعلن بقوة 
وبوضوح أن المتكلم ينتهي. في كثير من الأحيان: يلجأ المتكلمون إلى "حسناً. هذا كل شيء. 
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شكراً للاستماع” إنهاء. فإن جمهورك عن كثب في هذه المرحلة» سيتأثرون بانطباعك النهاني 
بالإضافة إلى انطباعك الأول. 
ويلخص الجدول (6-0) أجزاء استنتاج العرض. 
جدول (4-0) أجزاء الخاتمة 
بيان الهدف. 
النقاط الرئيسية. 


أهمية الرسالة. 





الفكرة النهائية / التحدي. 








الأسئلة: 
يطلب المتحدثون من الحضور توجيه الأسئلة بعد العرض للسماح بالإضافات والإيضاحات 
المناسبة؛ في حالة قد تكون فيها المجموعة مثبطة؛ ولكن الأسئلة مهمة لفتح الحوار. قد 
يرغب المتكلم من أحد أفراد الجمهور أن يكون مستعداء مع سؤال لتحفيز المزيد من 
الأسثلة. 
وهناك العديد من الاقتراحات مفيدة عند الإجابة على الأسثلة: 
- إذا كان السؤال الأصلي غير مسموع للجميع: كرر ذلك. 
- استقبل الأسئلة من جميع أجزاء القاعة وليس فقط من قسم أو شخص واحد. 
- لا تقيم سؤالاً بالقول: "هذا سؤال جيد". يمكن أن تكون مثل هذه الاستجابة من غير قصد 
للآخرين بأن أسئلتهم ليست جيدة. 
y-‏ - على ردود مثل: "قلت في وقت سابق" أو "حسناًء من الواضح" أو "أي شخص 
يعرف الجواب على ذلك”. يمكن أن تكون هذه الردود مهينة تماما. 
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- ننظر إلى المجموعة بأكملها عند الإجابة على السؤال. وليس فقط الشخص الذي طلب ذلك. 

- عندما تنتهيء لا تسأل: "هل هذا يجيب على سؤالك؟"؟ لأن ذلك يجعلك تبدو انتقائياً إذا 
كنت لم تُجب على سؤالهم بشكلّ مقنع. فمن المرجح أن يعلموك بذلك. 
لا تُشر بالإصبع للسماح لشخص بتوجيه سؤال؛ فقد يظهر ذلك الاستبدادية: وبدلاً من ذلك 
الأفضل دعوة السائل عن طريق الإشارة بيد مفتوحة. 

- إذالم يكن لديك إجابة على سؤال» فمن الأفضل أن تعترف بذلك. أخبر السائل أين يجد 
الإجابة. 

- اسمح بوقت كاف للرد على جميع الأسئلة. 





إعداد المساعدات البصرية الخاصة بك: 

المساعدات البصرية أمر لا بد منه للجميع؛ باستثناء العروض التقديمية غير الرسمية في 
مجال الأعمال؛ فهي توفر طريقة إضافية للحفاظ على اهتمام الجمهور ومشاركته. وبما أن 
الكلمة المنطوقة هي -في أحسن الأحوال- محدودة في الاتصال والتواصل, وبما أن الصوت 
انتقاليء قد يفقد المستمع الرسالة: وفرصة لسماع ذلك مرة أخرى قد لا تنشأ أبداً. ومع 
ذلك يمكن دعم المساعدات البصرية على التغلب على هذه القيود. بالإضافة إلى ذلك» 
يمكن للمساعدات البصرية توضيح المعلومات المعقدة. يمكنك استخدام المساعدات البصرية 
بنجاح في المقدمة والمتن منتصف العرض وخاتمة العرض التقديمي. 


المعابير: 
تعطي الوسائل البصرية المساعدة الجيدة انطباعاً إيجابياً لدى الجمهور, وتبرر الوقت 
الذي يقضيه في إعدادها. الوسيلة المساعدة الفعالة هي تلك المصممة لتناسب المتكلم 
والجمهورء والقاعة. أربعة معايير تجعل المساعدة البصرية فعالة: 
-١‏ الرؤية: يجب أن تكون الوسيلة البصرية المساعدة سهلة القراءة. يحاول بعض المتحدثين 
تقديم مساعدات بصرية من المواد المطبوعة» وهذه عادة ما تكون ضعيفة؛ لأن الحروف 
الخاصة بالمساعدات البضرية يجب أن تكون أكبر وأكثر جرأةٌ من حروف الطابعة 
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العادية. أيضاً لا يمكن استخدام الرسومات الفنية بسهولة. يتم فقدان خطوط على 
العديد من الرسومات؛ لأنها خافتة جداً قليل وهذا أكثر إثارة للجمهور من أن يقال: 
هناك ث « مهم على المساعدات البصرية التي لا هكن أن ترى. يجب أن يكون العمل 
الفني مرسوماً للقضاء على خطوط لا لزوم لها. ولجعل خطوط أساسية أثقل على الرسم» 
استخدم خط قابلاً للقراءة ومتسقاً. وخصوصاً عند استخدام باور بوينت عموماً. خط 
«Calibri. Arial : £s «Ls Sans serif.‏ أو Helvetica‏ احرص على عدم الإفراط في 
استخدام الأحرف الكبيرةء والجريئةء والمائلة؛ فقراءتها كلها أصعب من الخط العادي في 
حالة كتابة جملة"". 

1- الوضوح: يشير الوضوح إلى ما يفهمه الجمهور بالرؤية والنظر. اجعل النقاط الرئيسية 
سهلة للتحديد. إن اللون وسيلة جيدة لتركيز انتباه الجمهور على الأجزاء الهامة البصرية. 
على الرغم من أن الإحصاءات تشير إلى أن يتذكر الجمهور ٠١‏ في المثة فقط مما يسمعون» 
ولكن يتذكرون ٠١‏ في المئة مما يرونه. يجب أن يكونوا قادرين على فهم ما يرونه 
ليتذكروه”". عند تصميم شريحة باور بوينت» استخدم الألوان الأساسية, القائمة, الألوان 
الصلبة. اختر الألوان الخفيفة للنص. تجنب الخلفيات المزدحمةء وتشتيت تركيبات 
الألوان» ومجموعات الألوان ذات التباين المنخفضء مثل الأسود على الأحمر أو الأزرق 
المتوسط على الأزرق الداكن”". 

*- البساطة: بعد تحديد محتوى الوسيلة البصرية, اتخذ سبلاً لتبسيطها. لاشيء يجب أن 
يظهر على الوسيلة البصرية باستثناء المحتوى ذي الصلة إلى أفكار محددة ليتم توصيلها. 
تزيين شريحة باور بوينت بقصاصة فنية» حدودء حتى شعار الشركة» يمكن أن يشتت 
معظم قوالب عروض شرائح الكمبيوترء وتشمل عناصر التصميم الإضافية التي قد تكون 
ملونةء ولكن لا علاقة لها برسالة رئيس مجلس الإدارة. بالإضافة إلى ذلك يمكن للقوالب 
والنماذج المفرطة التأثير على نقص الإبداع. 

€- الصلة: لا تستخدم الرسم أو تأثير الصوت فقط؟ لأنه مفيد أو جميل بينما في الأصل أعد 
لغرض آخر. يمكن أن تكون المؤثرات الخاصة المثيرة للإعجاب عكسية إذا استخدمت 
فقط للإقناع. على سبيل المثال» في دليل لباور بوينت» أشار المؤلفان ماري مونتر وديف 
بارادي إلى عدم استخدام أي من الرسم البياني (D -Y) sls BOE‏ أو تأثيرات الرسم 
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eo 


البياني في عرض تقديمي لباور بوينت؛ لأنها غير ضرورية ومربكة للجمهورا 

ضع عدة قواعد في الاعتبار عند تصميم الوسائل البصرية الخاصة بك. هذه ليست 
الصيغ السحرية: ولكنها مبادئ تو 3 أن تحتوي أي وسيلة 
مساعدة بصرية نصية على أكثر من ستة أسطر. ثانيا. لا ينبغي أن تحتوي على أكثر من 
ست كلمات. لتلبية هذه القواعد الأولية: قد يحتاج المتحدث لاستخدام أكثر من واحدة 
من الوسائل البصرية أو تصاميم مركبة لبناء وسيلة مساعدة مرثية أكثر تعقيداً من الناحية 
البصرية. في عرض تقديمي باستخدام باور بوينت» سيؤدي تحميل شريحة بعدد كبير جداً 
من أسطر النص إلى تحويل انتباه الجمهور من الاستماع إلى القراءة. تجنب الجمل الكاملة, 
إلا إذا قررت أن تقتبس القطعة كاملة. التفكير في الشريحة كما لو كانت لوحةء فقط OY‏ 
ba‏ المساحة: لا يعني أنه يجب عليك ملؤها. في الباور بوينت» كلما استخدمت مساعدات 
ووسائل أقل, كلما كان العرض سهلاً ويسيراً وبسيظاً ويعنى الكثير لمن يرونه. 

Lut‏ يجب أن تظهر صفوف أعمدة البيانات على سطر واحد في كل مرة باستخدام 
لإبقاء انتباه الجمهور على نقطة النقاش. تتضمن تقنيات التش ديد البسيطة 
الإشارة بمؤشر قلم رصاص أو مؤشر ليزرء مما يؤدي إلى قطع نافذة على ورقة من ورق 
الرسم hdl‏ للكشف فقط عن العناصر 
قيد المناقشة» أو باستخدام ميزة إنشاء باور 








مقيدة. أولاء لا 





توقف وقكر 
T d‏ | تذكر عرضاً للأعمال قد استمعت إليه حيث 
بوينت. أثنناء عرض pascal | SAB VIL ga‏ المتحدث المساعدات البصرية, 
iua gl jp | OF 08 dl pe oa Mai eis‏ وعدت apo Bagh‏ 
طريق الضغط على كونترول (6121)+ ه عاي | مفيدة. آم مشتتة أ مريكة؟ 
لوحة المفاتيح» ثم يمكنك استخدام المؤشر b. -Y‏ هي عناصر الوسائل البصرية التي 
إلى دائرة أو تسطير البيانات أو الكلمات كان لها أكبر الأثرء سواء كانت إيجابية 


للاستمرار اضغط 1٣ء‏ + .٤‏ بتغيير المؤشر إلى أو سلبية. فيما يخص الانطباع الذي تركه 
lana‏ اضغط ۲1ء +۸ يعيد السهم. لاجنف يم 


-٣‏ ما هي عناصر الوسائل المساعدة البصرية 
التي كان لها التأثير الأكبر في الاحتفاظ 
بالرسالة؟ 


بالإضافة إلى polis‏ تصميم الرؤية, 
والوضوح. والبساطة» والأهمية. يساهم 
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توقيت المساعدات البصرية في قعاليتها؛ حيث إن المساعدات البصرية هي رسالة بيانية 
تهدف إلى تكملة الرسالة اللفظية. ينبغي تقديم كلتا الرسالتين في نفس الوقت. 
ألا تكون المساعدة مرئية حتى يتم استخدامهاء وينبغي إبعادها عن النظر بعد أن 
مناقشتها حتى لا تشتت الجمهور. خطأ شائع يقع فيه العديد من المتحدثينء هو ترك البيان 
التوضيحي مفتوحاً أو إبقاء الشريحة على الشاشة بعد أن تمت رؤيتها"". طريقة سهلة 
لإخفاء شريحة باور بوينت أثناء التقديم» هو ضغط 8 على لوحة المفاتيح - تتحول الشاشة 
إلى اللون الأسود. اضغط 8 مرة أخرى تعود الشريحة مرة أخرى. وبالمثل» مفتاح 117 يجعل 
الشاشة تتحول إلى اللون الأبيض. 





الأنواع: 

معايير المساعدات البصرية الفعالة عالية: ولكن اختيار المتحدث للوسائل البصرية 
سوف يتأثر بحجم ونوع الجمهور ونوع المعدات المقدمة في قاعة العرض. 

معظم مكاتب رجال الأعمال مجهزة بألواح الكتابة البيضاء و / أو المخططات البيائية. 
هذه هي أدوات الحديث المرتجّل لاستخدامها فقط عندما يكون هناك وقت كاف لإعداد 
أي شيء آخر. يجب أن يكتب المتحدث على اللوحة أو الرسم البياني باليد اليمنى على ين 
المخطط أو الجدار الذي يواجه الجمهور. إذا أدار المتحدث ظهره وفقد التواصل بالعين» قد 
يتضاءل انتباه الجمهور. نادراً ما تبدو المساعدات المرثية المكتوبة بخط اليد محترفة المظهر. 
ومع WS‏ هكن أن تكون الرسوم البيائية العفوية وا مخططات الانسيابية أحيائاً طريقة 
درامية؛ لإيضاح العمليات المعقدة قيد ا مناقشة» كما كن أن تكون فعالة خلال جلسات 
العصف الذهني. 

النوع الأكثر شيوعاً من المساعدات البصرية المستخدمة في عروض الأعمال, بالطبع هو 
الرسومات التي تم إنشاؤها بواسطة الكمبيوترء مثل ميكروسوفت باور بوينت» ووسائط 
أخرى حديثاً. قدمت بريزي من خلال ثلاثة مصممين إعلاميين من هنغاريا (المجر) في عام 
٠‏ بريزي هو عرض سحابة المستند إلى أداة البرمجيات لتقديم الأفكار على لوحة رسم 
افتراضية. يستخدم ويوظف المنتج واجهة المستخدم التي تسمح للمتحدثين بتكبير وتصغير 
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وسائل العرض الخاصة بهم» والتنقل من خلال المعلومات داخل مساحة - (1. والمسح 
US na‏ أفقي ورأسي» والتكبير. وتناوب الأشياء يمكن أن يكون فعالاً جداً ولكن الإفراط في 
مثل هذا التحفيز البصري قد يكون خطراً. ويعمل على تحريض الغثيان وملل الجمهور. 

في العشرين عاماً الماضية أو حتى منذ عرضه وتقدهه. أصبح باور بویت ۲0۷۵۲۲0٩٤‏ 
برنامج العرض القياسي. قارّن كاتب تقديم العرض دون شرائح باور بويئت» بتقديم عرض 
عن البطاطا المقلية بدون الكاتشب. في إعدادات الشركات المزدحمةء من المعروف أن أفراد 
الجمهور الغائب يطلب نسخاً من الشرائح: على افتراض أن الوسائل البصرية تحتوي على 
جميع المعلومات ذات الصلة من العرض التقديمي. سبب آخر لشعبيته هو أن البرنامج سهل 
الاستخدام للغاية: وربما الأهم من ذلك تقريباً الإتاحة عالمياً. ووجدثٌ إحدى الدراسات أن 
أكثر من ١‏ في المائة من الشركات المستجيبة التي تقدم عروض تقديمية تستخدم رسومات 
”". وفي الواقع: تقوم الشركات الآن بإدراج برامج الرسومات التقديمية في 
اتصالاتها الداخلية اليومية» وفي عملية اتخاذ القرارات فيها"". 





باوربوينت 


WS gas‏ حدث في الآونة الأخيرة رد فعل عنيف ضد استخدام باور بوينت» أو بشكل 
dol‏ إساءة استخدامه في العروض التجارية. إدوارد تُوفت, أحد الذين يملكون السلطة عالياً 
في مجال عرض المعلومات المرثية» يدين البرنامج لأنه يقلل من الجودة التحليلية للعرض؛ 
ولأن ما يتراوح بين خمس وثلاثين إلى أربعين كلمة فقط يتناسب مع كل شريحة؛ ولأنه 
ينظر إلى شريحة نموذجية لمدة ماني ثوان فقط فإنه يجادل بأن الجماهير لا يمكنها ربط 
المعلومات بشكل مناسب. في حجة متماسكة تنتقد نهج نمط - أكثر من جوهر من المبادئخ 
التوجيهية لتصميم باور بوينت» وتشير إلى أن روتين الشرائح والقوائم المتعددة المستويات 
ليس فقط الإفراط في تبسيط الأفكار للجمهور. ولكن أيضا يضر مصداقية المقدم. هناك قلق 
متزايد من أن مقدمي العروض قد يلجأون إلى الاعتماد على باور بوينت كعكازء واستخدامه 
بدلاً من التقارير التفصيلية والتقنية". 

ومن الأمثلة المأساوية على سوء استخدام باور بوينت تحطم مكوك الفضاء كولومبيا عام 


.٠٠0‏ وأفاد مجلس التحقيق في الحوادث في كولومبيا بأن مهندسي ناساء المكلفين ب 
الأضرار المحتملة للجناح أثناء البعثة. قدموا النتائج التي توصلوا إليها في شريحة باور بوينت 
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مُربكة. لذاء فقد تم تكديسها مع عناصر نقطية كان من المستحيل تقريباً تحليلها. وأشار 
تقرير مجلس التحقيق فى حوادث كولومبيا إلى أنه "من السهل أن نفهم كيف كن مدير 
قراءة شريحة باور بوينت ole‏ ولا يدرك أنها تبرز وضعا يشكل خطرا على الحياة"'. 

هناك بديل واحد للقائمة التقليدية للنقاط على شرائح باور بوينت يكتسب شعبية. وتدعو 
إستراتيجية التصميم إلى وضع "تأكيد". كعبارة كاملة في العنوان أو العنوان الرئيسي في أعلى 
dow Ul‏ ثم الصور, أو املعادلات: أو المخططات التي توفر أدلة دعم تأكيد تظهر في جسم أو 
منتصف من الشريحة. تتم إضافة وسائل الشرح بالأسهم أحياناً إلى شرح الصور (انظر الشكل 

7-0). إن تصميم هذا التأكيد على الأدلة (۸۴) ما لا يقل عن مقومات جزئية من تحديات 

cá‏ #ا#اآ؛ لأنه يعرض بيانياً العلاقات بين الأفكار على الشريحة. وتبين البحوث التي أجراها 
à 4&5 Michael Alley Jl Js. Us‏ جامعة بین Penn State University 4ss&oJl‏ أن 
الجماهير تفهم وتحتفظ بمعلومات أكثر. من العروض المصحوبة بالشرائح المصممة بطريقة 
التأكيد على الأدلة. عنها في العروض التقديمية بطريقة سرد النقاط". 

نقطة أخرى من الجدل» قد لفت توفت ماما" الانتباه إلى عدم وجود ضوابط الانتحال 
المدرجة في برنامج باور بوينت. ويعتقد أن البرنامج التقديمي يجب أن يعقد لنفس المعايير 
مثل أي ورقة بحثية أو تقرير بحثي آخر"". أفضل أو أسوأ من ذلك. باور بوينت هو 
المعيار في الرسومات في عروض الأعمال الأمريكية. وعلى هذا النحوء يحتاج المدراء إلى تعلم 
استخدام عروض الشرائح التي ينتجها الكمبيوتر بشكل صحيح وفقاً للمبادئ الموضحة هنا 

النشرات هي شكل آخر من أشكال الوسائل البصرية. تختلف هذه المواد المكتوبة عن 
الوسائل البصرية الأخرى؛ لأن JS‏ عضو من الجمهور يتلقى نسخة؛ والتي يمكن استخدامها 
كمرجع أثناء وبعد العرض التقديمي. النشرات هي قيمة خاصة عندما يدعو الموضوع 
للمخططات والرسوم البيانية المعقدة, واللوائح التفصيلية» ونقاط القانونء وسياسة الشركة, 
وما شابه ذلك. في كثير من الأحيانء يمكن توزيع المواد على المشاركين قبل الاجتماع: لذلك 
يتم قضاء وقت أقل خلال الاجتماع للمراجعة» ومن ثم يمكن الانتقال مباشرة إلى مرحلة 
مناقشة العرض. 
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تقوم هذه الجملة بالتأكيد على الموضوع من خلال سطرين لا أكثر. 





شكل رئيسي يدعم 
التاكيد السابق 








شكل (0-؟) نموذج تصميم شرائح باور بوينت 
إذا لزم الأمر, الخلفية أو النص التوضيحي فيما لا يزيد عن سطرين. 
عند التخطيط لتوزيع المواد خلال الاجتماع» والحد من المعلومات إلى ما هو مطلوب 
وعدم توزيعه حتى يكون هناك حاجة إليها. وهناك الكثير من المواد التي قد تشتت انتباه 
الجمهور عن الرسالة اللفظية. سيتم إغراء الجمهور لمراجعة النشرة لموضوع واحد أثناء 
مناقشة مختلفة. وبطبيعة الحال: هذا يقلل من تأثير الرسالة. 


تقديم عرضك: 

الآن هو الوقت المناسب للاختبار الحقيقي؛ تقديم الرسالة. سوف يسممح التحضير 
الشامل بالتركيز على عدد من العناصر التي تتطلب اهتماماً أثناء إيصال المعلومات. وسوف 
يقوم المتحدث الجاهز بتحليل الجمهور, وسيكون لديه فكرة عما يمكن توقعه من مختلف 
الأعضاء. وقد تم تحليل الغرض والجمهورء والبيان الافتتاحي يكون جاهزاً. يتم تنظيم 
الرسالةء ويتم إعداد الخاتمةء وإعداد الوسائل البصرية. 
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القلق من التحدث: 
ماذا عن رهبة المسرح؟ قد يكون أمراً صعباً أن تعرف أن حوالي ١‏ في المكة من جميع 
المتحدثين يشعرون بالقلق إلى حد ما قبل التحدث. كشفت دراسة استقصائية لثلاثة آلاف 
من الأمريكبين أن احتمال تقديم خطاب يستحضر رابع أكبر مخاوف الناس, والذي يخشونه 
حتى أكثر من الموت”". جورج جيسيلء الترفيهي المتأخرء قال ذات sl Hen $a‏ 2 
عضو رائع» ويبدأ العمل هجرد أن تولد ولا Sis Gigs‏ 
يتوقف حتى تلقي خطابة. يعرف الرياضيون. الممثلون. والموسيقيون الفرق 
أفضل حل للقلق هو التحضير؛ حيث ١‏ بين الخوف والإجهاد الإيجابي والضيق أو الضغط. 
تصبح على استعداد أفضل لأداء مهمة, هذا هو الفرق بين الإجهاد المفيد والإجهاد الضار. 
وتزداد ثقتك ics‏ وات بوره يقل فكر في الوقت الذي اضطررت فيه إلى أداء وعمل 





عرض أمام الجمهور. 
ن القلق. بروفة العرض بأكمله تسبب 
I.‏ چ و ٠‏ _ هل مستوى القلق الخاص يجعل أداءك أفضل؟ أم 
كلقا is] | etia ei sole USA tdt‏ هده 


أكثر راحة مع كل بروفة". 

ولكن مهما أعددت dca‏ قد يبقى بعض القلق. القليل من التوتر أو القلق جيد؛ لأنه 
يحافظ على انتباه المتحدث. ومع ذلك. قد تستخدم العديد من التقنيات عندما يزيد القلق 
بحيث يمكن أن تتداخل مع فعالية العرض. 

Ssi‏ انظر إلى قيمة العرض وتذكر أن المادة مهمة. اعتقد بأن الجمهور هناك للاستماع 
وأن لديك فرصة لتقديم خدمة قيمة. كارلي فيوريناء الرئيس التنفيذي السابق لشركة 
هیولیت باكاردء توضح توازنها والإقناع عندما كانت أمام الجمهور بذلك. لا يهم ما إذا كنت 
أتحدث إلى شخصين» عشرة أشخاص: أو الآلاف من الناس. أفكر في ذلك كما لو أنني أتحدث 
إلى شخص واحد فقط. JS‏ اتصال هو محادثة9". 

Lit‏ يساعد الجلوس وعيناك مغلقتان وأخدٌ ES‏ عميقة» مع استرخاء اليدين والتدلي 
di‏ الحانب زوضاؤي راسك بط نااك خاضة e‏ الأفكار الإيجابية (وادي جبلي مع 
الزهور الجميلة. شعور مريح» غيوم رقيقة تطفو عبر السماء وتكسر الأمواج على الشاطئ) 
“". التنفس العميق يصُخ الأوكسجين لمخك. وبالتالي زيادة اليقظة؛ كما أنه يريح العضلات 
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إعداد وتقديم العروض 


المتوترة في الحلق والرقبة. وكمكافأة إضافية: فإن زيادة كمية الهواء في الرئتين يضمن أن 
صوتك سوف يكون أبعد من ذلك. ذقيقة واحدة من الاسترخاء يمكن أن توفر ساعة من 
التحضير المضطرب. 

الطريقة الثالثة للحد من القلق هي حفظ الملاحظات القليلة الأولى في العرض التقديمي» 
من خلال عرض عنوان هذه التعليقات المحفوظة. وبعض من القلق الأوَّلي يجب أن يكون 
ساكناً. على الرغم من أن هذا الجزء من العرض قد تم حفظه؛ قد يكون من الجيد أن تكون 
الملاحظات متاحة لزيادة الثقة. 

رابعاًء هكن أن يساعد النشاط البدني المخطط في الحد من القلق. والحركات الإستراتيجية 
أثناء الاستلام وإيصال المعلومات: يمكن استخدامها للسيطرة على مستوى أعلى من الطاقة 
التي ينتجها القلق. قد تتخذ هذه الحركة شكل الإيماءات المناسبة أو الاتجاه إلى جهاز 
كمبيوتر محمول أو مخطط بياني أو شاشة. 
ملاحظات المتحدث: 

كيف يمكن ترتيب الملاحظات بشكل أفضل واستخدامها لدعم عرض الأعمال؟ تقليدياً. 
دعا البعض إلى مخطط دقيق بعد كل القواعد المناسبة, ويتم ا محافظة على آخرينء على أن 
۸-٥‏ بوصة بطاقات ضرورية. ميزة صفحات الملاحظات في باور بوينت مفيدة؛ يمنحك ورقة 
مطبوعة لكل شريحة. مع تمثيل الشريحة في الجزء العلوي من الورقة وا ملاحظات الخاصة 
بك حول تلك الشريحة تظهر أدناه. العديد من المتحدثين يقوم باستخدام مجرد الشرائح 
ا مكتوبة على باور بوينت Jis‏ النماذج. يجب على كل شخص العثور على ما هو الأفضل 
بالنسبة له أو لها. 

ستساعدك اللاحظات الجيدة على توجيه الجهود نحو التسليم الفعال. تسهل الملاحظات 
المكتوبة بوضوح وإيجاز في الحفاظ على الاتصال بالغين مع الجمهور. الحاجة إلى الحفاظ 
على الاتصال بالعغين مع الجمهور يدعم التوصية التي تلاحظ رئيس بدلاً من الرسومات. 
استخدامك الوقوف بظهرك للجمهور أثناء قراءة خطاب قبالة الشاشة:؛ هو أسلوب شائع 
جداً وغير مهني كأسلوب للتحدث. 
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الفصل الخامس 


بالرغم من أن الملاحظات يمكن أن تكون مصدراً قيّما فإنها يمكن أن تصبح بسهولة عائقاً 

نفسيا. للتأكد من عدم حدوث ذلك تذكر المحاذير التالية: 

+ لا تحرف أو تحني أو تمسح أو تطوي ورقة الملاحظات بطريقة لا طائل منها بسبب التوتر. 
هذا السلوك لا يفعل شيئاً لتخفيف قلق المتحدث. بل إنه قد يزيد من قلق الجمهور. 

٠‏ لاتنظر إلى الملاحظات بشكلٍ قد يدل على الشعور بعدم الأمان. إن النظر إلى أسفل بدلاً 
من النظر إلى الجمهوز يكن أن يضبح غادة سيتة. ويمكن أن يفصلك جسدياً ونقسياً 
عن الجمهور. 

٠‏ لا تكتب ملاحظاتك (أو العروض التقديمية) في جمل كاملة. سوف تميل إلى قراءة العرض 
بصوت Jis‏ بدلاً من التحدث في وقت لاحق من النقاط الرئيسية. 

٠‏ لا تحاول أن تُخفي عن الحضور حقيقة أنك تستخدم الملاحظات. لماذا تمارس الحيل مع 
الجمهور؟ أفضل إجراء هو استخدام ا ملاحظات صراحةء ولكن فقط عند الضرورة. 


الجوانب غير اللفظية: 

يجب النظر في العديد من جوانب الاتصال غير اللفظي أثناء تقديم العرض» ما في ذلك 
الاتصال البضريء وتعبيرات الوجه. ووضعية الجسم والإيماءات والحركة. يمثل المتحدثون 
جزءاً لا يتجزأ من الرسائل التي ينقلونهاء وبالتالي فإن طريقتهم في التعبير عن أنفسهم يؤثر 
على الرسالة بشكل مباشر. 

كما سترى» مكونات الاتصال غير اللفظية التي توقشت في الفصول Se (V+) 9 (A)‏ أن 
تنطبق على التحدث مثلما تنطبق على الاستماع. على سبيل JUL‏ تماماً مثل أهمية الاتصال 
بالعَين عند الاستماع للرسالة الإجمالية؛ يمكن استخدام الاتصال بالعين لتكملة تسليم الرسالة. 
من خلال النظر إلى مختلف أعضاء الجمهورء يستخدم ا متحدثون الذين يتحدثون بفعالية 
الاتصال caso‏ لإشراك الجمهور في العرض. يمكن للمتحدثين أيضاً استخدام بقية وجوههم 
لإظهار القلق أو الإثارة حول الرسالةء الابتسامةء والعبوس المحيرء وعدم الضحك - كل يُكمل 
الرسالة اللفظية. 
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إعداد وتقديم العروض 


اجع الفصل )٠١(‏ بمعرفة كيغية موقف ال متكلم» والإاءات» وحركة الجسم قد تضيف 
ial‏ 7 الكلمة المنطوقة. قد يؤكد الموقف الذي ييل إلى الأمام أو يظهر المشاركة: والمشي 
نحو عضو من الجمهورء قد يرسم نفسياً هذا الشخص وال ين في الرسالة. أهم شيء يجب 
أن نتذكره هو أن حركات الجسم لها معنى» وينبغي أن تُستخدم لتعزيز الرسالة وليس 
لصرف الانتباه عنها. 

جانب آخر من الاتصال غير اللفظي هو القرب. ولا شك أن قلة من الناس يتساءلون عن 
حاجة رئيس المجلس إلى الوقوفء عندما يضم الجمهور أكثر من سبعة أو ثمائية أشخاصء إلا 
أن العديد من العروض الإدارية تشمل جماهير أقل من سبعة أشخاص في قاعة المؤتمرات. 
وتدعو هذه الحالة الأخيرة المدراء إلى تحليل المجموعة, والغرض» وأنفسهم؛ لتحديد ما إذا 
کانوا سيقفون أو يجلسون. 
جودة الصوت: 

تستقر في صوتك جوانب غير لفظية أخرى مهمة لتقديم العرض التقديمي. ومن بين 
الاعتبارات الصوتية الرئيسية للاتصال غير اللفظي التي نوقشت في الفصل )٠١(‏ ا معدل 
ودرجة الصوت وحجمه. 

يعتمد أفضل معدل في التحدث على alg bl‏ الخاصة ages th‏ اعرض الأفكار التي 
يصعب فهمها بمعدل أبطأ من الأفكار التي تكون سهلة الفهم. Target‏ 
هامة و/ أو الابتدائية والتحدث بشكل أسرع عند تقديم المعلومات الثانوية. إذا كنت تشعر 
بالتوتر, ابذل جهداً خاصاً للإبطاء. حيث إن العصبية عادة ما تسرّع معدل كلام المتحدث, 
وأنت لا تريد أن تبدو خارج السيطرة. كما أنك قد تبطئ من معدل صوتك؛ ليتناسب مع 
الجمهور الذي قد يواجه صعوبة في فهم لهجتك أو المصطلحات الخاصة بك. من ناحية 
أخرى. إذا كانت لهجتك الخاصة بطيئةء ابذل جهداً لزيادة المعدل الخاص بك لزيد من 
الحيوية والطاقة. يختلف المعدل للحفاظ على انتباه الجمهور. الصوت الذي يتغير أبداً 
سرعة Mas Quay‏ 

المتحدثون الذين يتحدثون بصوت حاد وثابت سيجدون أيضاً صعوبة في جذب انتباه 
الجمهور. استخدام التنوع الواسع في نبرة الصوت للتركيز والفائدة. عادةء الفشل في تغيير 
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الفصل الخامس 


نبرة الصوت هو عادة تُعرف باسم الحديث بشكل أحادي النطق. اقرأ الجملة التالية مع 
رفع الصوت على الكلمة بخط مائل في كل مرة. من السهل أن نرى كيف أن الفهم يمكن أن 





يتأثر بشكل كبير بنبرة الصوتٌ. 
لم أقل أبداً: إنه قام بترقيتها. (امنحه بعض التقدير. لديه رؤية أفضل من ذلك). 


لم أقل أبداً: إنه قام بترقيتها. (قلت بأنها حصلت للتو على ترقية وليس بواسطة من...). 
لم أقل أبداً: إنه قام بترقيتها. (ولكن ربما كنت قد لمحت إلى ذلك بطرق مختلفة). 
الميزة الثالثة للصوت هي درجة الصوت التي يمكنها أن للعرض التقديمي» من 
خلال جعله اك جروا و چو ف اا الدرجة الصحيحة للصوت تعتمد على حجم 
ا مجموعة والبيئة المحيطة. ومع ذلك 5 يُغض الطرف عن الوضع والتغيرات في حجم تحسين 
التركيز والإضافة المتنوعة:؛ ويمكن أن ينظر 
توقف وقكر 
إلى المتكلم الذي يصعب سماعه بأنه أنه غير -١‏ بالإضافة إلى المعدل والحدة ودرجة الصوت. ما 
NES‏ وخجول. نضع في اعتبارنا تحذيراً خاصاً هي الجوانب الأخرى من الصوت التي تؤثر على 
الانطباع الخاض بك عن المتحدث؟ ماذا عن اللهجة 
حول حجم ودوج «all‏ ولا يكتسب أحد ce‏ اص بك عن المتحدث؟ ماذا عن اللهجة. 
المتكلمين الاهتمام أو يركز بقوة على مجرد أن | ؟- عندما تستمع إلى مقدم يتحدث بلغة مختلفة. 
loll dle 2‏ تكن Soda‏ كيف يؤثر ذلك على انطباعك؟ 
ello d Jie aset oa‏ يمكن Es‏ *- هل تستمع بعناية أكبر أم أنك ممن يَهِيم انتباههم 
على وجوههم؟ 











الفعال خفض صوته أثناء الانحرافات: لذلك 
يضطر جمهوره إلى الهدوء لسماعها. 

يمكنك استخدام العديد من التمارين لإعداد صوت التحدث الخاص بك. تقنية بسيطة 
ولكنها فعالة: هي قراءة بضع فقرات من قسع التحرير أو الرياضة من الصحيفة بصوت 
عالٍ كما لو كنت تعطي عرضاً. يلغت هذا التكتيك الانتباه إلى جودة صوتك أن 
d‏ اهتماماً لطريقة المتحدثين المهنية: مثل قراء نشرات الأخبار التلفزيونية والمذيعين» 
واستخدام أصواتهم لنقل العلومات والعاطفة. 

باختصارء تظهر الأبحاث أن 00 في المثة من انطباعك هو نتيجة لكيفية نظرتك: ١8‏ في 
المئة هي نتيجة لكيفية الصوت. و/ في المئة فقط هو نتيجة لا تقوله. لذلك عندما تعلن: 
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إعداذ وتقديم العروض 


"أنا مسرور لكوني هنا الليلة"؛ بينما يهتز صوتك وتتجه عيناك إلى الباب وكنت تتلعثم مع 
املاحظات الخاصة بك» فإن الجمهور أكثر عُرضة للاعتقاد بأنك غير مسرور لكونك هنا. 


الممارسة: 

تنطبق المقولة السائدة: "الممارسة توصلك إلى الكمال" على العروض بالتأكيد. الممارسة 
أمرٌّ ضروري للعروض الإدارية؛ لأنه في الأعمال التجارية في الولايات المتحدة. يجب أن 
تتحدث بشكل ارتجالي دون سابق إنذار. لا تعط تلاوة الحفظ أو القراءات الحَرفيةء كما 
هو الحال في الثقافات الأخرى. لسوء الحظء يتخطى العديد من المدراء الممارسة؛ لأنهم 
يعتقدون إما أنهم مشغولون جداً أو أن الممارسة ليست مهمة. 

حتى في حالة انشغال المدراء التنفيذيين: تبقى الممارسة أمراً ضرورياً. إنها تسمح لك 
بزيادة الثقة بالنفس والازدهار وتحسين الصياغة؛ بحيث يتدفق الكلام بسلاسة. بالإضافة إلى 
ذلك» تسمح الممارسة لك بتحديد أي عيوب أو ثغرات في العرض للتعامل مع الانحرافات» 
والتأكد من أن الوسائل البصرية متكاملة على نحو سلس. 

لي أياكوكا 1206-3 1.68 هو رائد الأعمال الأمريكي, الذي كان الرئيس التنفيذي لشركات 
السيارات Ford 25985 Chrysler Lusl,S‏ الذي قال مرة بأن الممارسة المثالية تجعلك تصل 
إلى الكمال”". الممارسة لا تعني ببساطة استعراض المخطط الأساسي؛ أو عرض الشرائح أثناء 
الجلوس على مكتب. بدلاً من ذلك فهذا يعني إعادة التدريب بصوت عال في الوضع الذي 
Sled‏ الوضع الفعلي قدر الإمكان. أيضاً هذا يعني تطبيق جميع المبادئ التوجيهية المتاحة 
لتطوير عرض جيد وإيصال المعلومات. 

ابحث بين زملاء العمل ممن يمكنهم أن يلعبوا دور الجمهور ويقومون بطرح الأسئلة. 
وبوجه ale‏ فإن أي جهد يُنفق عملياً يمكن أن يُحدث الفرق بين العرض المتوسط والعرض 
Suas‏ 

كلما كان ذلك ممكناً استخدم القاعة الفعلية وجميع الوسائل البصرية المخطط لها 
خلال جلسة الممارسة. القيام بذلك يسمح لك القاعة بشكل صحيح. على سبيل 
LU!‏ على الرغم من أن ترتيب نصف دائري من شأنه أن يتيح الاتصال بالعين بسهولة مع 
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الفصل الخامس 


جميع المشاركينء إلا أن القاعة قد تفرض ترتيبات على طريقة المسرح. إن معرفة مثل هذه 
الأمور في وقت مبكر يسمح لك بإجراء التعديلات وتجنب القلق في اللحظة الأخيرة. 

إن حصة ممارسة مع المساعدات البصرية قد تساعدك أيضاً على تقييم التوقيت والتعود 
على جهاز التحكم عن بُعد. يمكنك أيضاً تحديد مثل هذه الأشياء البسيطة؛ كما في المكونات 
في جهاز العرض الكمبيوتر وحيث يكون الضوء باهتاً. يمكن أن يساعد اتخاذ الاحتياطات 
على منع الكوارث بعد ساعات وساعات ذهبت إلى إعداد عرض تقديمي. 

أخيراً. سوف تساعدك الممارسة على ترتيب الملاحظات لتحقيق أقصى فائدة. وقد ينتهي 
الوضع با مدراء الذين هم على دراية تامة بموضوعهم ويشعرون بأنهم لا يحتاجون إلى 
ملاحظات إلى إحراج أنفسهم وجمهورهم ومنظمتهم. تساعد "البروفة" على تحديد عدد 
الملاحظات المطلوبة وإلى أي حد يفترض أن تكون مفصلة. أيضاً. يمكن إجراء ترميزات 
إضافية للانتقالات أو الأفكار التي تحتاج إلى أن تقال ببطء أكثر أو بصوت le‏ أو بوضوح. 
كما أنك لن تشعر بالرغبة في القراءة من الشرائح خلال العرض التقديمي. 


عروض وسائل الإعلام: 

تظهر الكاميرا والميكروفون في كل مكان. يحتاج المدير إلى تعلم كيفية استخدام هذه 
الأجهزة لتحقيق أقصى قدر من إمكاناتها. لسوء الحظهء لا يزال العديد من المديرين يتخذ 
موقفاً دفاعياً يا نحو هذه الاحتمالات وعرض الصوت والفيديو. معظم الناس لا يريدون 
الانخراط في الألعاب التي لا يعرفون القواعد الخاصة بها. وبالتاليء فإنها تخجل من الكاميرا 
أو الميكروفون. 

ولكن توفر وسائل الإعلام العديد من الإمكائيات» من إعلانات الخدمة العامة إلى رسائل 
إعلامية أو تحفيزية داخلية للموظفين. ويتلقى ال مدراء في بعض الأحيان طلبات من محطات 
الإذاعة المحلية أو التلفزيون لعروض معلوماتية أو إقناعية. في حين أن التلفزيون والإذاعة 
شكلان مختلفان من أشكال الاتصال فإنها يمكن أن تكون مجزية وقيّمة لرسالتك. 





للاستفادة من هذه الوسائط؛ يحتاج المدراء إلى معرفة القواعد الخاصة التي تنطبق 
على الميكروفون والكاميرا. القاعدة الأولى هي التحدث كما لو أن الجمهور على حق هناك. 
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فكر في الميكروقون أو الكاميرا كصديق ودود. يقلل هذا النهج من احتمال غير لائق 
الدراماتيكيةء وأساليب التواصل الغير لائقة. 





القاعدة الثانية هي استخدام الوجه واليدين والجسم» كما هو الحال في المحادثة العادية 
للحفاظ على العرض الطبيعي كما سيكون في شخص. يساعد الإيماء العادي على الاتصال 
Gola‏ ويمكن أن تكمل الأفكار التي يتم التعبير عنها أنه توخي الحذر في بعض 








الحالات. الابتسامة العريضة والعبوس. والإيماءات تُضْخَّم من قبل الكاميرا ونادراً ما يكون 
مناسبا. أبق الإيماءات قريبة من الجزء العلوي من الجسم حتى يمكن رؤيتها في لقطات 
عن قرب. 


القاعدة الثالثة. هي استخدام نص برمجي. قد يبدو ما يقدم على أنه عرض رسمي من 
قبل فني محترف نتيجة لكتابة موسعة. السيناريو هو وسيلة لتنسيق المتغيرات السمعية 
والبصرية والوقت والمحتوى. والمتغيرات البشرية, بالإضافة إلى AER‏ . فكما أنه يحتوي على 
تعليمات حول مسائل الإنتاج لأعضاء الطاقم: وتمكينهم من تصور كيفية دمج مسؤولياتهم 
مع ا معرض العام» فإنه يساعد على إنشاء هيكل للمناسبة» والتنظيم » والتوقيت. وبعبارة 
أخرى, يساعد السيناريو جميع الأطراف على معرفة التسلسل - كيف سيبدأء وينتقل» 


LE 


eels 

هناك قاعدة رابعة ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالإعداد والممارسة الثالثة. وقد رأينا بالفعل 
أهمية الممارسة فيما يتعلق بالعرض وجهاً لوجه. ومع ذلك» فإن الممارسة هي أكثر أهمية 
لعرض التلفزي ون أو الفيديو عن طريق كل المحفزات الجديدة. تجعل من الصعب التركيز 
على هذه المهمة, حتى تكون مستعداً لعوامل التشويش. 

وثمة سبب آخر للممارسة الإضافية» هو القيود الزمنية الصارمة. يجب أن يتم تنفيذ 
العروض الإعلامية من حيث الثوانيء في رد فعل على جدول محدد. وسائل الإعلام للمبتدثين 
يجب أن تقاوم الاتجاه إلى التحدث بسرعة» وبالتالي تظهر العصبية. 

الممارسة المكثفة مطلوبة بسبب المستوى العالي من الصقل الذي يتطلبه عرض وسائل 
الإعلام. ويتوقع الجمهور متحدثين مهنيين مصقولين على الهواء. تذكر أيضاً كل التفاصيل 
ستصبح سجلا ذائما عندما يتم تسجيلها. 
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الجدول (0-0) تقديم العروض الإعلامية 


التأثير الصوقي 


(لا تصرخ في الميكروفون). 
- استخدم معدل المحادثة (حوالي 
٠٠١‏ كلمة في الدقيقة). 
- أظهر حماساً وطاقة صوتية 
إضافية. 

- تحدث بوضوح. 

- حافظ على الطلاقة. وتجنب 
الوقفات المشغولة (آه. أوى. 
لذلك). 

- توقف قبل النقاط المهمة 
للتأثير الدرامي. 





- حافظ على حجم صوت عادي | - 





التأثير غير اللفظي 


والشراتط - الأنماط التي 


تهتز على شاشة التلفزيون. 
حافظ على التواصل بالعَين | - 
مع الكاميرا. 

- قف بشكل منتصب القامة | - 
وبشكل مستقيم. 

- استخدم بشكلٍ طبيعي ولكن 
بطيء إشارات الصدر 
امرتفعة. 


- تحرك ببطء وابق في إطار|- 


تغطية الميكروفون والكاميرا. 
استخدم تعبيرات الوجه 
الطبيعية وحركات الرأس. 


تجنب الأبيض والأسود | - 





تأثير الصورة المرئية. 

صمم مساعدات مرئية نظيفة 
غير مشوشة يمكن قراءتها في 
احتفظ بجميع النص في 6٠‏ 
تجنب القوائم النصية من 
النقاط النقطيةء الرسم البياني 
التسمية. الأعمدة والصفوف. 
والأجزاء للمساعدة في سرعة 
الفهم (تجنب الأساطير). 
حافظ على الجائب الأيمن من 
المرئيات فارغاً حتى يستطيع 
المقدم تقديم صورة بصورة 
(PIP)‏ لا يغطي الشكل المرلي. 
قم بالإشارة إلى صور على 
مستند الكاميرا أو ارسمها على 
شرائح الكمبيوتر. 





تتعلق القاعدة الخامسة والأخيرة بالملابس المناسبة لظهر الوسائط. التوصية الواضحة 
هي ارتداء ما تريد أن يراه الآخرون عليك» ولكنك تريد أيضا أن يكون الزي غير مزعج. وفيما 


ياي بعض النصائح: 


٠‏ لا ترد أنواعاً كبيرة من املابس؛ فهذه الأماط لديها تأثير اضطرابي ويجب أن تبدو 


Sar gid 


٠‏ لا ترتّد الألوان المتناقضة أو الصاخبة (خاصة اللون الأحمر)؛ يمكن أن تتشوه 


بسهولة على الشاشة. 


rer 
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e‏ تجنب ارتداء الأسود والأبيض؛ الأسود يمتص الكثير من الضوء بينما يعكس الأبيض الضوء. 

٠‏ تجنب وضع المجوهرات الكبيرة أو اللامعة أو المتحركة. 

قام البروفيسور توم هاجدوك. مدير مركز اتصالات الأعمال في جامعة كارنيجي ميلون 
بتطوير نموذج تدقيق الاتصال العروض التلفزيونية / مؤتمرات الفيديو”". وتوفر 
المراجعة قائمة مرجعية مفيدة للمتطلبات الفريدة للعروض الإعلامية؛ على النحو الموجز في 
الجدول (0-0). 





يُفترض أن تساعد هذه القواعد المدراء على الاستفادة الكاملة من الفرص التي توفرها 
الكاميرا والميكروفون. مثل هذه المظاهر يمكن أن تكون صعبة» ولكن تجارب ممتعة التي 
توفر خدمة قيمة لشركتك في حين توفر قرصة هائلة لتطوير الذات المهنية. 


عروض الفريق أو المجموعة: 

لايتم التخطيط لجميع العروض وتقديمها من خلال شخص واحد. عندما تكون الرهانات 
مرتفعة والوضع معقد. قد لا يكون مقدم واحد قادراً على إنجاز المهمة. على سبيل المثالء 
تقوم شركة الهندسة المعمارية بتقديم عطاءات على عقد لتصميم مجمع علمي جديد 
لجامعةء وترسل الشركة فريقاً من الخبراء لتقديم عرض تقديمي للعميل المحتمل. يتكون 
الفريق من المدير المسؤول عن المشروع أو مدير التصميم, أو مدير ا مشروع ومصمم 
الديكور الداخاي ومصمم المختبر ومهندس ميكائيكي» وسيتحدث كل عضو من أعضاء 
الفريق عن مجال خبرته. وكل منها سيساعد على تحقيق الهدف. والفوز في محاولة العروض 
كفريق تسمح بالمسؤولية المشتركة: ولكن من الصعب أن تتفاعل بشكل جيد. ومن الواضح 
أن يتطلب التقديم كفريق مهارات متقدمة في الاتصال والتنظيم والتخطيط. 

يمكن تقسيم مراحل العروض التقديمية للفريق إلى الخطوات الثلاث التالية: التخطيط 
والتصميم والتسليم. 

.١‏ المرحلة الأولى: مرحلة التخطيط. يحدد الفريق غرضه ويحلل مناسبة العرض» 

ويختار المشرف» ويؤسس قئوات الاتصال فيما بينهاء ويعين قطاع ا متحدثين. 
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۲. خلال المرحلة الثانية: مرحلة التصميم» يقوم كل متحدث في الفريق بتقديم خطط 
العرض الفردي الخاصة به. ثم يشاركها مع أعضاء الفريق الآخرين, فريق يخلق 
الجوانب البصرية المناسبة (عرض واحد للشرائح). الملابس المنسقة, والندوات» 
والمظاهر. يتدرب الفريق مرة أو مرتين معاً. ويتبادل الأفكار حول كيفية التعامل 
مع جلسة (الأسئلة والأجوبة). 





۴. المرحلة الثالثة: مرحلة التقديم» خلال هذه المرحلة؛ يقدم الفريق العرض. يبقى 
كل متحدث ف الحدود الزمنية للوقت الخاص به. يستخدم كل متحدث معاينات 
أو ملخصات لسلاسة الفقرات. يبدأ عرض الفريق ويختتم مع مدير الجلسة. 
أن جميع أعضاء الفريق يستمعون بشكل وثيق إلى الآخرين: عندما لا يقدمون 
الفقرات الخاصة بهم. بعد عرض الفريق: يكون كل عضو على استعداد للإجابة على 
أسئلة الجمهور وفقاً لخبرته الشخصية. 

وفيما يلي ملخص لخصائص العروض الناجحة للفريق "": 

- المحتوى: منظم» مدعوم» وذو صلة بالجمهور. 

- المساعدات البصرية: إبداعية ومهنية وفعالة. 


- التقديم: مترابطء مصقولء وديناميي. 





الحديث المرتجل: 

ركز هذا الفصل حتى الآن على إستراتيجيات التخطيط والتنظيم وتقديم العروض 
الرسمية. وبالإضافة إلى ذلك. من المتوقع في كثير من الأحيان دعوة المهنيين في قطاع الأعمال 
لتقديم بيان موجز. عندما لا يكون لديهم الوقت للتحضير. كمدير. سوف تُدعى فجأة إلى 
تقديم بعض ال ملاحظات في بعض مناسبات الأعمال وال مناسبات شبه الاجتماعية. ماذا يجب 
أن تفعل؟ رد الفعل الطبيعي هو أن تعبر عن القكرة الأولى التي خطرت Why‏ ثم تأمّل أن 
تجد فكرة أخرى يمكنك أن تقولها بشكل أفضلء ويسمى هذا النهج بحديث "تيار الوعي" 
والذي يفي بالغرض في المحادثات العادية. ولكن في مناسبات الأعمالء سوف تحتاج إلى 
معرفة كيفية تقديم العروض غير الرسمية المرتجلة بأسلوب جيد. 
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الارتجال: هو عرض شقهي قصير للآراء 
والحقائق مع الحد الأدنى من الإعداد. ويتم 
استخدامه عادة خلال الاجتماعات ومقا 
التوظيف» والأحداث مثل الاحتفالات» 
والتجمعات غير الرسمية. يمكن لأدائك خلال 
هذه المناسبات أن يكون له تأثير كبير على 
الصورة المهنية الخاصة بكء في حين لا أحد 
يتوقع منك أن تقول شيئاً عميقا؛ فإنك لا 
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توقف وفکر 
فكر في وقت طلب من شخص ما "قول بضع 
كلمات” في اجتماع. أو في حدث خاص من الأحداث 
التي حضرتها. A‏ 
-١‏ إلى آي مدى حكمتَ على المتحدث وفقاً با 
قالته في مقابل كيف قالت؟ 
-Y‏ ما مدى أهمية محتوى الرسالة مقارنة بأسلوب 
تسليم المتحدث في إعدادات مرتجّلة؟ 


ترغب أن تضع نفسك في موقف صعب بحضور زملائك ورؤسائك والعملاء. عندما يُطلب 


منك المشاركة بتعليق. 


وفيما يلي بعض التقنيات لتقديم العروض غير الرسمية والملاحظات المرتجلة الموجزة: 
.١‏ استعد ذهنياً استخدم أدوات الاتصال غير اللفظي (نمط الصوت, لغة الجسد 


واممظهر) للنظر والصوت الواثق 


. يتم مناقشة اي اللفظية في الفصل .)٠١(‏ 
کما ستری» ٩۳‏ في المئة من الانطباع فيما تقو 


تقوم به تحدده العناصر غير اللفظية. 


؟. قم بعمل السؤال الموضوع لتناسب المعرفة والمصالح الخاصة بك. أعد كتابة السؤال 
عند التخطيط للاستجابة. إذا كنت لا تستطيع التحدث والتفكير في مرة واحدة. 
تأخر لوقت من خلال طرح الشخص الذي دعا لك لتكرار السؤال. في معظم حالات 
التحدث ال مرتجل» سوف يسمح لك لتكبيف الموضوع ليناسب خيرتك. 


و ابدأ بنقطة رئيسية. وين 





ي أن تكون الجملة الافتتاحية هي تعميم أو بيان رأي أو 


معتقد, في الكتابة. وتسمى النقطة الرئيسية: جملة الموضوع أو أطروحة» وعادة ما 
يظهر في بداية فقرة. وبالمثلء في الكلام, يجب أن تبدأ ببيان واسع. 

.٤‏ ادعم النقطة الرئيسية الخاصة بك من خلال تطويرها عبر الحقائق والإحصاءات 
والأمثلة والمقارنات والأسباب والرسوم التوضيحية» أو قصصاً شخصية. أفكار الدعم 
أكثر تحديداً. ملموسة؛ ومحددة أكثر من الأفكار الرئيسية» كما أنها تساعد المستمعين 


على فهم بيان الافتتاح الخاص بك. 
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.٥‏ عد إلى النقطة الرئيسية الخاصة بك من خلال إعادة صياغة الفكرة الرئيسية؛ فإنك 
سوف تعززها وتساعد على الاحتفاظ با مستمعين. 

1. التوقف عن الكلام خطأ شائع أثناء الحديث المرتجلء خاضة لفترة طويلة جد أو 
تكرار نفسك. إن تعليقاً موجزاً جيدٌ التنظيم سيخلق انطباعاً أقوى من خطاب طويل 
عشوائيء مليء بالأفكار المتناث 

يلخص الجدول (1-0) تقنيات العرض المرتجل. 

الجدول (5-0) تقنيات العرض المرتجل 
-١‏ استعد عقلياً. كن واثقاً من نقسك. حُذ das Las‏ 





؟- قم بعمل السؤال / الموضوع ليئاسب المعرفة والمصالح الخاصة بك. قم بإعادة السؤال كما كنت 


*- اختر نقطة رئيسية. 

-٤‏ ادعم النقطة الرئيسية الخاصة بك عن طريق تطويرها بالحقائق؛ والأمثلة والتشبيهات» والأسباب. 
وغيرها. 

J} ae -0‏ النقطة الرئيسية الخاصة بك. 


1- توقف عن الكلام. | 





ملخص: 

لضمان عرض فعال» يجب عاى المدير تحليل هدف العرضء والمحددات الزمنية, 
والجمهورء واستكمال جميع الاستعدادات اللازمةء واستخدام تقنيات العرض المناسبة. يعنى 
التحليل الدقيق لهذا الغرض أن على المتكلم أن يحدد ما إذا كان الموجودون يشتركون في 
نفس الهدف من العرض. 

ما أن يتم تحديد الهدف بوضوح. يجب أن تُستكمل الأعمال التحضيرية اللازمة. ويشمل 
الإعداد: إعداد مقدمة. وسلسلةً من النقاط الرئيسية التي تكون مناسبة لغرض إعلامي أو 
aide‏ وإغلاقاً قوياً. يجب أن يتم تحديد تسلسل النقاط الرئيسية من قبل المتحدث» ودعم 
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لكل نقطة رئيسية يأخذ شكل دليلء والتي يمكن أن تكون حقائق أو آراء. يجب إضافة 
التحولات لتحقيق الوحدة والتماسك لخُطة العرض المكتملة. 

وبالإضافة إلى ذلك. يجب إعداد الوسائل البصرية. تساعد المساعدات البصرية على 
الحفاظ على الاهتمام ودقة تواصل الأفكار الرئيسيةء الرؤيةء الوضوح» البساطة, والأهمية, 
والتوقيت» وهي عناصر مهمة لضمان أن الوسائل البصرية تُكمل التواصل اللفظي. 

لكل من الخصائص غير اللفظية واللفظية للمتحدثين أهمية بالنسبة لتقديم فعال 
ومهني. التواصل بالعينء وتعبيرات الوجه؛ والحركة والإيماءات, كلها بحاجة إلى النظر فيها. 
معدل الصوت. وحدَّة وحجمه يؤثر على تأثير العرض التقديمي. 

يجب على المتحدث تحديد وقت كاف للأسئلة والأجوبة في نهاية العرض التقديمي. 
وعندما تتم إدارة هذا الجزء بشكل جيد. فإن ذلك سيحفز ردود الفعل والاتصال باتجاهين 
من اتجاهات التطوير. 

الوضع التقديمي الخاص الذي يواجهه المزيد والمزيد من المدراء اليومء هو التحدث أمام 
الكاميرا والميكروفون. وتنطبق معظم القواعد التي تنطبق على وضع التحدث التقليدي 
وجها لوجه أيضا على هذا الشكل من العرض التقديمي. ومع ذلك فإن العديد من القواعد 
الإضافية التي تتناول الإشارات غير اللفظية واستخدام النص المكتوب. ستساعد المدير على 
تقديم رسالة فعالة عبر الوسائط الإلكترونية. 





أماحالة التحدث الخاصة الثانية فهي عرض الفريق. معاً. يجب على أعضاء الفريق 
تخطيط وتصميم وتقديم رسالتهم. عروض الفريق الناجحة تكون منظمة جيداً ومدعمة 
وذات صلة بالجمهور. المساعدات البصرية إبداعية واحترافية وفعالة. أما أسلوب تقديم 
أعضاء الفريق فيجب أن يكون متسقاً وناصعاً وديناميكياً. 
ورقة تحليل الجمهور: 

-١‏ كم تتوقع عدد الجمهور؟ 

۲- من هم الأعضاء الأقوى أو المؤثرون؟ 
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- ما هي معرفتهم بموضوع اللحتوى؟ 


- عاليء قد تكون أعلى مني. 
- أقل من معرفتي بالموضوع. 
- را ليس لديه حتى المعرفة الأساسية. 
- الاختلافات. 
-٤‏ ما هي أنواع الأدلة التي ستبهر هذه المجموعة؟ 
- معلومات تقنية. 
- المقارنات الإحصائية. 
- أرقام التكلفة. 
- المعلومات التاريخية. 
- التعميمات. 
- التوضيحات. 
- قصص وأمثلة. 
- آراء المتحدث. 
0- ما هو موقف المجموعة تجاه الموضوع؟ 


- إيجابية بشكلٍ استثناني. 
- إيجابية إلى حد ها 
- محايد. 


- سلبي إلى حد ماء متردد. 
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- بالتأكيد سلبي. 
- اختلاف المجموعة؛ بعضها إيجابية وبعضها سلبية. 
1- ما هو موقف المجموعة مني كمقدم؟ 
- تنظر إلي على أنني ذو مصداقية وأملك المعرفة. 
- محايد, ربما لم يكن لديك رأي. 
- انظر إلي وجود القليل من المعرفة وايلصداقية. 
۷- ما هو موقف المجموعة تجاه المنظمة التي أمثلها؟ 
- تنظر للمنظمة على أنها موثوقة وجديرة بالثقة. 
- محايدة. 
- قد تشكك في قدرات وموثوقية امنظمة. 
8- ماذا سيكون التصرف في المجموعة وقت تقديم العرض التقديمي؟ 
- سبق وأن استمع إلى العديد من العروض الأخرى المشابههة لهذا العرض؛ وقد تكون 


- قد تكون جالسة لفترة طويلةء قد تحتاج إلى دقيقة لتستريح. 
- هذا العرض سيكون فريداً من نوعه. لذلك يفترض أن يكون من السهل جذب 
انتباههم. 
- هذا بند مبكر في جدول الأعمال. يفترض أن تكون المجموعة نشيطة. 
4- ما هي أهم خصائص الجمهور التي يجب مراعاتها في العرض التقديمي؟ 
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حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 
الحالة :١-0‏ العروض والتكنولوجيا: 

«ABA أمضت اللحظات القليلة‎ (dI (ras Jessica Dunham elgiss liue coL. 
قبل عرضها على مجلس الإدارة: في محاولة لتهدئة نفسها. كانت قد أعدت عرض باور‎ 
بوينت 20196120126 وقد تدربت مرات عديدة. لم يكن مختلفا عن العديد من عروض‎ 
التي قدمتها في الجامعة» ولكن هذه المرة كان العرض في العمل‎ ٥٠۷٠۶۴٣۲ الباور بوينت‎ 
وأمام رئيس رئيسها!‎ 

سارت في الغرفة. كان الجميع جالساً وجاهزاً. وقد بدأت جيسيكا العرض في وقت سابق 
وتأكدت بأن كل شيء كان يعمل بشكلٍ صحيح "صباح الخيرء للجميع". وما أن بدأت حتى 
اختفت الأضواء. نظرت إلى جهاز العرض برعب؛ لقد انطفأ. أعادت تشغيل الجهاز والذي 
كان جاهزاً في غضون دقيقة واحدة من الصمت. كانت جيسيكا تشعر بالحرج بل أصبحت 
asi‏ قلقاً الآن. 

"دعونا نحاول ذلك مرة أخرى". وقالت مع ابتسامة: "صباح الخير للجميع" : وقالت: 
"لدي عرض أعددته لكم اليوم يلخص خدماتنا اللوجستية". قامت جيسيكا بالضغظ على 
زر تشغيل الشرائح ولكن لم يحدث شيء. ضغطت الزر مراراً وتكرارً. "حسناء لا يبدو أن 
هذا سيعمل". تقدمت جيسيكا أمام جهاز العرض» وقد أعماها الجهاز مؤقتاً لكنها كانت 
قادرة على المضي قدماً في الشريحة مع أزرار الأسهم على لوحة المفاتيح من جهازها ا محمول. 
"يُظهر هذا العرض أنماط حركة المرور التاريخية قبل افتتاح المرسى رقم *6". نظرت جيسيكا 
في الشاشة برعب» وكان المعرض تقلص إلى حجم صفحة من كتابة الورق. عندما عادت 
الطاقةء كان جهاز العرض قد أعيد ضبطه بأعلى ذقة. تحول وجه جيسيكا إلى اللون الأحمر. 
gic”‏ اعذروني للحظة لو سمحتم" قالت جيسيكا. قضت الدقيقة التالية ونصف في المرور 
على القوائم لإعادة ضبط العرضء "والآن دعونا نراجع أنماط حركة المرور. وتشير الخطوط 
الزرقاء إلى حركة المرور قبل افتتاح ا مرسى ٤١‏ والخطوط الحمراء تظهر أنماط حركة ا مرور 
بعد الافتتاح". 
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بدأت جيسيكا 255:8[ بالنظر في الشاشة مرة أخرى. الخطوط الحمراء كانت غائبة عن 


عرضها. وعلى مدى الدقائق الأربع القادمة؛ اعتذرت عن التأخيرات حيث أعادت فتح ملف 
البيانات المرتبط بهاء الذي أغلق أيضاً عندما انقطعت الكهرياء. 





للفترة المتبقية من العرضء لم تحدث حوادث» ولكن جيسيكا شعرت بالضرر فعلاً. عادت 
إلى مكتبها ووضعت رأسها بين يديهاء وظهر رئيسها بعد دقيقتين. "يبني الشخصية, هاه, 
جيس؟". "قالت: حدث نفس الشيء بالنسبة لي بعد عام تقريباً من البدء. علمت بسرعة أن 
أحد أخطار الاعتماد على التكنولوجيا هو أن التكنولوجيا يمكن أن تخذلك. ومنذ ذلك الحين,. 
لدي نسخة احتياطية مطبوعة: فيما لو حدث شئ". 


أجابت جيسيكا 185514: "كان ذلك محرجاً جداً وأنا مندهشة لأنه لم يتم فصلي من 
العمل". 

"لاء ۾ تقومي بعمل أي شيء لم يسبق لهم أن رأوه من قبل. جيس» لا تقلقي بشأن الأمر. 
تعلمي منه. خذي نفساً عميقاً. اذهبي لتناول قهوة بالحليب» ثم واصاي العمل!'. 
أسئلة: 

-١‏ ما الذي يمكننا أن نتعلمه من تجربة جيسيكا 55108[ السلبية؟ 


-Y‏ كيف سيتم بناء "خطة النسخ الورقية الاحتياطية" مثلما اقترح مدير جيسيكا هءأدءه[؟ 
تمارين للمجموعات الصغيرة: 
التمرين 11-0 


قم بإعداد عرض تقديمي للمدة خمس دقائق للصف الخاص wth‏ عن التطورات في بيئة 
العمل في المكتب. تبدأ من تحليل جمهورك واختيار المواضيع الخاصة بك وهدف العرض. 
يجب أن تتناول مناقشتك العناصر التالية: 


٠‏ كيف ستعرض موضوعك بحيث تسترعي انتباه الجمهور؟ 
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٠‏ ما نوع المعلومات الداعمة التي ستبهر جمهورك؟ 

٠‏ أي نوع من الإغلاق يجب أن تستخدم؟ 

٠‏ كيف ستشجع الأسئلة في نهاية العرض التقديمي؟ 

٠‏ ما هو أفضل نوع من الوسائل البصرية للحفاظ على انتباه الجمهور؟ 


التمرين :۲-١‏ 
اختر حزمة رسومات عرض الكمبيوتر أو حزمة الوسائط المتعددة التي كنت معتاداً 
عليها. افترض أنك ممثل مبيعات جديد لشركة تطور هذا البرنامج. على سبيل ا مثال» باور 
بوينت هو منتج ميكروسوفت. في ثلاثة أيام» سوف يكون تقديم عرض المبيعات على أحدث 
نسخة من هذا البرنامج: لمجموعة من المدراء التنفيذيين في شركة كبرى. من الواضح أنك 
ترغب في إبلاغهم عن كافة الخصائص التي يقدمها البرنامج ومزاياها التنافسية: وكذلك 
مزاياها مقارنة بالإصدارات السابقة: كما سترغب في إقناعهم بشراء البرنامج. كيف يمكنك 

تحقيق أهدافك؟ 


2-0 Go poll 
اختر أحد الموضوعات التالية لاستخدامها في إعداد عرض تقديمي مدته خمس دقائق.‎ 





ينبغي أن تستخدم أجهزة الكشف عن الكذب (أو لا ينبغي استخدامها) في عملية 


التوظيف. 

٠‏ ينبغي أن تستخدم أجهزة الكشف عن الكذب (أو لا ينبغي) استخدامها في محاولة 
لردع سرقة الموظفين. 

٠‏ ينبغي على الشركات (أو لا يتبغي) السماح للموظفين بموضوع الاختبار العشوائي 
للمخدرات. 


* يجب أن يكون كبار المس ؤولين التنفيذيين (أو لا ينبغي). أن يكونوا مسؤولين جنائياً 
عن أعمالهم غير القانونية (أو غير الأخلاقية). 
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٠‏ ينبغي أن تكون المسؤولية الاجتماعية (أو لا ينبغي أن تكون) مصدر قلق رئيسي 
للمدراء التنفيذيين اليوم. 

٠‏ يجب على ا مدير (أو لا ينبغي أن يكون) قلقاً بشأن المشاكل الشخصية مموظفيه. 

٠‏ ينبغي (أو لا ينبغي) وضع مدونة أخلاقيات دولية. 

٠‏ النقابة مناسبة (أو ليست مناسبة) للعاملين من ذوي الياقات البيضاء اليوم. 

بعد اختيار الموضوع: تصور الجمهور الذي ستتحدث إليه. من بين أنتماط العروض 
الإقناعية الثلاثة الموصوفة في هذا الفصلء أيها سيكون الأنسب لعرضك التقديمي؟ بالنظر 
إلى الموضوع الذي اخترته والجمهور الذي تصورته؛ ما نوع الأدلة التي ستستخدمها لإقناعهم 
بقبول وجهة نظرك؟ 
التمرين 6-0: 

اختر إحدى السيناريوهات التالية وطور عرضاً تقديمياً لمدة عشر دقائق. 


٠‏ لجمهور من قدامى الخريجين في تخصص إدارة الأعمالء ناقش موضوع اللباس 
المناسب للقابلات التوظيف. 


٠‏ لجمهور من مدراء الأعمال التنفيذيينء ناقش موضوع اللباس اممناسب للمقابلات 
التلفزيونية. 
موقع دراسة الطالب: 


قم بزيارة موقع دراسة الطالب OljLas study.sagepub.com/hynesbe : Le‏ قصيرة 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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الجزء الثالث 
إستراتيجيات الكتابة الإدارية 


YON 


الفصل السادس 
الكتابة الإدارية المعاصرة 


إذا كان لا بد للكتابة أن تكون شكلاً قيماً من أشكال الاتصالء لا بد أن تعامل كأداة 
ثمينة. يجب أن تُشحذ كما لا يجب أن يتم استخدامها برعونة. 

New York Times 5£5 25555 صحيغة‎ Theodore M. Bernstein 2570. 99293 

يقضي المدراء ما نسبته 1/0* من أوقاتهم في الاتصال'". وكلما ازداد ترقي المدراء في 
منظماتهم» كلما زاد الوقت الذي يقضونه في الاتصال. وبينما يتضمن الكثير منها الاتصال 
الشفوي والاتصال وجهاً لوجه؛ يتطلب بعضها الاتصال من خلال البريد الالكتروني الخطي 
والمذكرات والخطابات والتقارير. وتقوم كل هذه الاتصالات بدور هام في نجاح المدير 
والمنظمة. 

وبالنظر إلى الوقث والمجهود المطلوب للتعبير عن الأمور بشكل مكتوب» رها يتعجب القراء 
من سبب تفضيل المدراء للكتابة أكثر من الاتصال الشفهي. ولكن اتصالات المدراء المكتوبة 
(الكتابية) تتمتع بمزايا إستراتيجية عدة: الأداء الاقتصادي والكفاءة, والدقة والأداء الرسمي. 

من ناحية اقتصاديةء تعت بر الكتابة أقل تكلفة من الاتصالات التليفونية» أو السفر 
ممسافات بعيدة. علاوة على ذلك. فهي توفر الآنية بحيث يستطيع ال مدير كتابة الرسالة 
بغض النظر عن تمكن الشخص المستقبل من استلامها فورا من عدمه. 

والكتابة فعالة؛ لأنها تمكن المدير من العمل باستقلالية كما تمكنه من اختيار أية مفردات 
يرى استخدامها. بالإضافة إلى ذلك. يسمح البريد الإلكتروتي لمستلمي الرسائل بقراءتها في 
الأوقات التي تناسبهم» وهكذا يتم تجنب هدر الوقت في إجراء المحادثات التليفونية. 

وتعتبر الدقة ميزة أخرى من مزايا الكتابة. تسمح الكتابة بالتحكم في المفردات وطريقة 
تنظيمها بشكل أفضل من الاتصالات الشفهية. وفي المقابلء فإن الدقة تُزيل الالتباس وتضمن 
الوضوح مثلما تساهم في تطوير اقتصاديات الأداء والكفاءة. 
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وأخير توفر الكتابة سجلاً رسمياً يمكن الحفاظ عليه أو طلبه أو مراجعته في أي وقت. 
وفي مجتمعنا الذي يزداد ميلاً لإقامة الدعاوى. فإن أهمية الوثائق لا تفوقها أ 
على المدراء قهم أن جميع الوثائق التي أصدرتها منظماتهم يمكن كش فها. وهذه الحقيقة 
تتضمن ضرورة دقة ووضوح السجلات الرسمية: مع قدرتها على الوقوف أمام الفحص 
والتمحيص من قبل الآخرين. لقد أصبح الفرق بين الحكم SLAB‏ لصالح أو ضد المنظمات 
ومدرائها مسألة توثيق جيد فحسب. 





وبمجرد أن يقرر المدير الاستفادة من مزايا الكتابة كقناة اتصالء فعليه الأخذ في الاعتبار 
سمتين فريدتين للكتابة في مجال الأعمال هما: التعاون وتفرد الكتابة الإدارية. وسيتم 
تمحيص هاتين السمتين في مجال الأعمال في الأقسام التالية من هذا الفصل. 


الكتابة التعاوذ 
شكل ظهور الكتابة التعاونية تطوراً رئيسياً في عالم الأعمال الحديث, وأصبحت أكثر 


انتشاراً بسبب التأكيد المتزايد على العمل بروح الفريق. كما أن هذه الفرق تتكون عادة من 
أشخاص ذوي خصائص فريدة, للقيام ا يلزم لإنجاز المشاريع الرئيسية بنجاح. 





وبالرغم من تعدد أشكالهاء فإن الكتابة التعاونية راسحة في الكتابة المهنية اللعاصرة. 
بعد إجراء المقابلات الشخصية مع مائتي رجل أعمال في ولايتين أمريكيتين. وجد فريق 
من الباحثين أن نسبة ۷۳,۵ ممن تمت مقابلتهم» يتعاوئون مع شخص آخر على الأقل 
. كما توصل فريق آخر من الباحثين إلى أن نسبة ۷۸ ممن تمت مقابلتهم» 


في الكتابة" 
يكتبون من خلال كونهم أعضاء في فرق أو مجموعات”. وفي الخطوط الجوية الغربية 
الأمريكية lel ccs American West Airlines‏ التقارير بطريقة تعاونية, وينطبق 
نفس الشيء على شركة اكسنتشر عتنتاصعععق. 

وتأتي الكتابة التعاونية بأشكالٍ عدة؛ فقد يقوم أحد الموظفين بكتابة المستند ومن ثم 
يقوم مديره بالمراجعة. وأحياناً يكون التعاون في تخطيط المستند؛ حيث يقوم أحد أعضاء 
الفريق بكتابته ومراجعته. وفي أوقات أخرى قد يقوم أحد الأعضاء بتخطيط وكتابة المستند. 
بينما تتم مراجعته بشكل تعاوني. كما يقوم الزملاء بنقد أعمال بعضهم البعضء ويمكن أن 





ne‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الكتابة الإدارية المعاصرة 


يشمل التعاون كامل عملية الكتابة من البداية حتى النهاية؟». وتدل البحوث المعاصرة على 
أن المستند العادي المكتوب ير بثلاث إلى خمس مراجعات محتواه» قبل إرساله إلى القراء 
المستهدفين. 
مزايا الكتابة التعاونية: 

تزداد شعبية الكتابة التعاونية وانتشارها نظراً لمزايا اتخاذ القرار بشكل جماعي. حيث 
تتم العملية غالباً بشكل أفضل مما لو كان القرار فردياً بسبب الأفكار ووجهات النظر 
الإضافية التي يتم الاستفادة منها في إعداد الوثيقة المكتوبة. وعلاؤة على ذلك فإن فهم 
الكتاب المشاركين ودوافعهم تكون أكبر لدى المساهمين في تطوير المستند. وللكتابة التعاونية 
مزاياها خاصة» عندما يتطلب حجم ال مهمة و/ أو موعدها النهائي لأكثر من شخص واحد 
للقيام بهاء وكذلك حينما يتضمن نطاق المهمة أكثر من تخصص؛ أو عندما يكون هدف 
المهمة دمج الآراء المتعددة معا في رأي els‏ 

وقد لاحظ جيبهاردت 41ناداء6 أن ما يدعم الكتابة التعاونية: هو معرفة الحس 
الخطابي للجمهور والطاقة النفسية لتأثير الأقران ومبدأ نقل التعليم؛ حيث يكتسب الشخص 
القدرة على النظر بعمق ا يكتبهء بينما يقوم بالتعليق على كتابات الآخرين: وكذلك مبدأ 
التغذية الراجعة والتي تساعد في إدراك مدى الكفاءة الاتصالية مما يكتبون". 

كما وجد تيري باكون 8007 '(125 أن الكتابة التعاونية تخلق صداقات بين الموظفين 
بطرق عدة. كما تساعد على تثقيف القادمين لت ع ám‏ -م 





» توقف وفکر 
الجدد. من خلال توغية الكتاب بقدرات الشركة | .١‏ بان المنظمات تقوم 
وتاريخهاء وعن طريق نمذجة قيم واتجاهات يتدوير وثائقها جيدا قبل إعلانها؟. 


| التي‎ Kes 9 dl deal gale Y 355 «Lie 4. قوم‎ Lia JE gud Sl 
تنتجها المنظمات ”صوت" أو أسلوب‎ Mi : Sat 

الغرة كنا تساف يركس العواجز لوان "| feats aly ٠‏ 

وتعزز القنوات غير الرسمية للاتصال والسلطة. <١‏ ا 

والذي تنجز المنظمة عملها من خلاله". 
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وأخيراً. وربما الأكثر aal‏ يمكن للتعاون أن يحسّن جودة الكتابة". وحيثما لا يكون 
هناك توجيه خارجي: قد يقوم الزملاء بمراجعة مسودات زملائهم بشكل واضح وناقد وربما 
إبداء املاحظات ذات الصلة". وتسهل التطورات التقنية الحديثة الكتابة التعاونيةء ومنها 
بيثات الإنترنت الجديدة مثل مستندات Google Docs Jersz‏ التي تسمح لأكثر من 
شخص بكتابة ومراجعة وتدقيق المستندات» مما ينتج عنه مستندات مكتوبة بشكلٍ أفضل. 
ولا تساعد الملاحظات في كتابة مستندات أفضل فحسبه بل إنها تُسهم في تفادي الصراعات 
العاطفية بين الكتاب المشاركين. 


عيوب الكتابة التعاونية: 

إن بعض عيوب الكتابة التعاونية هي نفسها تلك المرتبطة باتخاذ ا مجموعة للقرارء 
حيث لا يقوم بعض الأعضاء بإنجاز حصتهم بشكلٍ عادل. كما أن الجدول الزمني للتعاون 
بخصوض الاجتماعات قد يكون معقداً ومزعجاً. ويمكن للصراعات الشخصية أن تؤدي إلى 
أية نتيجة باستثناء تقدم المجموعة. ويعتقد البعض بأن شخصاً واحداً يستطيع استكمال 
العمل الروتيني في وقت أقل مما تستغرقه المجموعة لأداء ذلك. وأخيراً وعلى الرغم من أن 
شخصاً واحداً يمكن أن يقوم بمهمة بسيظة في جزء من المشروع, فإن كل الأشخاص مسؤولون 
عن النتيجة الكاملة. 








واعتقد الأشخاص الذين أخذت آراؤهم في إحدى الدراسات, بأن الوقت والأنا يمكن أن 
يصبحا الثمن الأساسي للتعاون. وقد علق أحدهم بأنه يتوجب عليك مراجعة الأنا عند الباب 
وقبل الدخولء وأن تثق بقدراتك الشخصية وتتقبل النقد في نفس الوقت"". 

وفي استقصاء للجموعة من الكتاب المحترفين» تم تحديد العديد من المشاكل المرتبطة 
بالكتابة التعاونية. وقد تحدثوا عن صعوبة إيجاد حل للاختلافات في طريقة الكتابة والعمل 
الإضاف المطلوب للعمل مع المجموعة: والتقسيم غير العادل للمهام وانعدام الرضا عن 
الذات والملكية والشعور بالإبداعية!7". 

ومن المحتمل وجود مشكلات خطيرة مصاحبة للكتابة التعاونية: والتي تفتقد للفعالية 
في تعاملها مع الصراعات الناجمة. والبعض من الناس يرى أن كل الصراعات سيئة والمحاولة 
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في تجاهلها أو إخفائهاء غير مدركين أن بعض الصراعات وظيفيةء وقد تساعد المجموعة في 
التوصل إلى حل أكثر إبداعاً للمشكلة. 
إرشادات للكتابة التعاونية الفعالة: 

في بحثهم المكثف في الكتابة التعاونية بواسطة عدة أفراد مهنيين محترفين» قامت ليزا 
ادي واندري لونزفورد aos Lisa Ede & Andrea Lunsford‏ ملامح الكتاب التعاونيين 
الفعالين. إنهم مرحون ويحترمون الآخرين. يستمعون بانتباه ومحللون وقادرون على 
التحدث والكتابة بوضوح وببلاغة» مستقلون وقادرون على إنهاء الأعمال المطلوبة في الوقت 
aad‏ قادرون على تحديد المسؤوليات ومشاركتهاء قادرون على القيادة واتباع القادة في 
نفس الوقت» متقبلون للنقد ولكنهم واثقون من قدراتهم: وعلى استعداد للتفاعل في صراع 
إبداعي"". وبوجه عام» يتضمن هذا الوصف الناس القادرين على العمل مع الآخرينء وهم 
الذين سيصبح عليهم الطلب كبيراء وحيث يصبح التعاون هو الأصل لا الاستثناء. 

بالإضافة إلى النصيحة الضمنية في الوصف 
السابق للكتاب المتعاونين الفاعلين. هناك طرق | 
أخرى للحصول على خبرات في الكتابة التعاونية. ٠‏ ما هي بعض مجتمعات النقاش التي 

Sys EL : 


E 


ومن الإرشادات الرئيسية: أولاء التأكد من توزيع 
العمل بالتساوي بين أعضاء المجموعة. لا يمكن 
لأي شيء أن يضمن تدمير معنويات الشخص أكثر من الشعور بأنه يعمل أكثر من بقية 
الأعضاء في الفريق. 

ثانياً يجب على فرق الكتابة استخدام التقنية الإلكترونية للتعاونء حيث يبدو بأن 
وسائل الإعلام تعزز العواطف وتزيد الكفاءة. 

ثالشاً. يجب على مجموعات الكتابة التعاونية أن يكون لديها قائد فريق» حتى وإن م 
يملك أية سلطة رسمية. ويجب أن يكون القائد مسؤولاً عن تنسيق جهود الفريق التعاونية 
وتشكيل رؤيته» وحل الصراعات بين الأفراد. وكذلك الأقسام والإدارات. وتتطلب المهمة 


on 





Sole 8,551‏ مهارات شخصية جيدة في حال عدم وجود سلطة رسمية للقائدا 
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وبالرغم من أن لا أحد يضمن أن جميع تجارب الكتابة التعاونية تخلو من المشكلات» 
فإننا واثقون بأن أي شخص يتبع الإرشادات السابقة سيواجه مشكلات JBI‏ وسيحقق نجاحاً 
أكبر في مشاريع الكتابة الجماعية (التعاونية). 


الدور الفريد للكتابة الإدارية: 


في السنوات الأخيرة أؤلت الحقول المهتمة بالكتابة اهتماماً أكبر لجماعات الحوار. وجماعة 
الحوار هي مجموعة من الناس الذين يفكرون بطرق متشابهة. حول كيفية الاتصال للتعامل 
مع الموضؤعات وطريقة النظر فيه اء بالإضافة إلى طرق تكوين المعرفة الشرعية. وقد تكون 
هذه الجماعات كبيرة أو صغيرةء وقد تضم بعض المنظمات عددا من جماعات الحوار. 

يقوم المدراء بأدوار معروفة, ويعملون في أطر معروفة نسبياً لكي يصبحوا أعضاء في 
جماعة مميزة. المدراء أشخاص يخطط ون لتحقيق أهداف منظماتهم. وتنظيم مهامها 
وقيادة الموظفين لتحقيق هذه الأهداف, ومراقبة الأنشطة لضمان سيرها في الاتجاه الصحيح. 

وعند تعريف جماعة الحوار لكتاب إداريين» لا بد من التركيز على محيط العمل الذي 
يقومون بأعمالهم فيه. قد يكون محيطً العمل هو العنصر الأكثر تأثياً فيما يكتبه هؤلاء 
الكتاب وما يقومون بهء وكذلك في كيفية نظرتهم وتفسيرهم وتقديرهم لمنظماتهم. وتوضح 
الفقرات التالية عدة جوائب للمحيط المتميز الذي تتم فيه الكتابة الإدارية. 

أحد آهم الاعتبارات في مجال الكتابة الإدارية» هي الطبيعة المتشظية (المتناثرة) لأيام 
العمل اليومي للمدراء. يعتقد أغلب الناس بأن المدراء وخاصة كبار التنفيذيين يتمتعون 
بأيام عمل منظمة؛ وتتم مراقبتها ومتابعتها بواسطة مساعدين. وقد لاحظ هري مينتزبرغ 
Henry Mintzberg‏ بأن العكس صحيح. فعندما قام هو وزملاؤه بتسجيل أنشطة عدد 
من المدراء. وجدوا أيامهم مليئة بالمقاطعات. وفي المتوسطء فإن لديهم نصف ساعة فقط 
من الوقت المتواصل (بدون مقاطعة) كل أربعة أيام"". كما لاحظت جلوريا مارك 615515 
Mark‏ أن الموظفين في شركات التقنية: يقضون فقط إحدى عشرة دقيقة في أي مشروع 
مُقدم قبل الانزعاج والمقاطعات: وتسوء الحالة عند عمال تقنية المعلومات؛ حيث يتعرضون 
للمقاطعات كل ثلاث دقائق”*''. والعديد من الناس يواجهون ذلك في بيئة العمل. وخصوصا 
في المهام الكتابية. هذه الرفاهية لا تتوافر للمدراء. 
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ويعتبر مستوى التعاون والتفويض اللعمول به عنصراً آخر من عناصر محيط الكتابة 
الإدارية. وكما لاحظنا d‏ فإن التعاون يصبح أكثر شيوعاً في مجال الأعمالء ويحتاج 
للمدراء القادرين على العمل جيداً مع الآخرين. بالإضافة إلى ذلك يملك المدراء خيار 
تفويض مهام الكتابة الروتينية”". ويفترض أن يقوم هذا التفويض على معرفة المدير 
بقدرات الموظفين المختلفة, ومدى رغبتهم بالقيام بتلك المهام. 

ويعتبر حجم وثقافة ا منظمة عنصرين هامين في محيط الاتصال الإداري. وتقوم بعض 
الشركات الصغيرة باتصالاتها شفوياً في كثير من الموضوعات. ولكن كلما كبر حجم الشركة 
كلما زادت الحاجة للقيام بتلك الاتصالات بشكلٍ مكتوب وتوثيقها. ومع الحجم تأتي 
القابلية للرسمية في العديد من الوثائق المكتوبة. بالتسبة للثقافة» تعيش البيروقراطيات 
على الرسمية: بينما تميل المزيد من المنظمات التعاونية إلى أن تكون غير رسمية. 

كما تلعب السلطة والسياسات دوراً بارزاً في نص الكتابة الإدارية. وقد وصف ماكس ويبر 
Max Weber‏ ثلاثة أئواع من السلطة: التقليديةء الكاريزمية والرسمية". وتتأثر طر 
اتصال ا مدراء كثيراً بنوعية السلطة التي يُنظر على أنهم يملكونها. ويجب النظر إلى المنظمات 
التجارية على أنها أنظمة سياسية"" وأن المدراء الذين ينسون الاهتمام بالمواقف السياسية 
خلال عملهم في الشركةء قد يجدون شركاتهم غير راغبة بأن يعملوا بها. 

ونظراً لتعاظم دور الحكومة في الأعمال, فإن الاعتبارات القانونية تمثل عنصراً هاماً آخر 
في محيط الكتابة الإدارية. كما يعتبر المدراء وكلاء رسميين ملؤسساتهم في العديد من أشكال 
الكتابة التي يقومون بهاء وعليهم أن يكونوا واعين لأمور مثل الحماية ضد الغير والخصوصية 
والفرصة العادلة (المتكافئة). 








جدول (1-1) عناصر مجتمع النقاش بالنسبة للمدير 
يوم عمل متشظي (متناثر). 
تعاون مكثف. 
الخيار للتفويض. 
حجم المنظمة وثقافتها. 
خطوط السلطة. 
القوى السياسية. 
الاعتبارات القانونية. 
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بالنسبة للمدراء» فإن ظاهرة جماعات الحوار تعني بأنهم أمام بيئة كتابية فريدة (انظر 
جدول 11)» ويجب عليهم تحليل ثقافة المنظمة التي يعملون فيها بعناية وحذرء كما 
يجب عليهم إيجاد أفضل وقت ومكان للكتابة: والتذكر دوما بأن للكتابة دورا فريدا في 
وظيفة المدير. 

إن المدير الملتزم باستخدام قنوات الاتصال الكتابيء والمهتم بالمزايا الفريدة للكتابة في 
البيئات التنظيمية -كما تم وصفه في الأقسام السابقة من هذا الفصل- هو الآن جاهز للبدء 
في عملية الكتابة. وتتكون هذه العملية من ثلاث مراحل: التخطيط, الكتابة وا مراجعة. 
dis‏ حال اتباع ا مدير لهذه العمليةء فإن المستند الذي سيكتبه سينجح غالباً في الوصول إلى 


هدفه. 





المرحلة الأولى: التخطيط: 

تشبه عملية التخطيط للكاتب الإداري إلى حد كبير ما تدرب الصحفيون على فعله. 
ويصبح التشابه منطقياً؛ لأن الاثنين يُصنّفان على أنهم كتاب مهنيون, وكلاهما يقضي وقتاً 
كبيراً في الكتابة في العمل. وكلاهما يكتب للقراء الذين في عجلة من أمرهم. ولذلك, يتوقع 
منهما معرفة الأسثلة الخمسة: 








ماذا؟ 

يتعلق السؤال ب "ماذا؟" بطبيعة الرسالة. يجب أن تكون الرسالة ذات فكرة واضحة إلى 
حد ماء ويحتاج المدير لتكوين صورة واضحة عن فحوى الاتصال في المراحل الأولى للتخطيط. 
هل يحتاج إلى معلومات معينة؟ وهل سيقوم بقبول الطلب أم رفضه؟ هل يخبر مرؤوسيه 
عن تغير السياسة؟ وهل يحاول تأمين تعاون العمال من أجل تنفيذ مثل هذه الإجراءات؟ 

في أي وقت يرى القراء بأن الرسالة تقفز من أحد جوانب القضية لجانب آخر؟ وفي أي 
وقت يتم دفع القراء للخوض في مثل هذه الرسالة إلى ما لا نهاية؟ وفي أي وقت يتساءل 
القراء: "ما الذي يحاول قوله هذا الشخص؟". فإن الاحتمالات كبيرة بأن الكاتب لا يعرف 
بالضبط ما الذي كان يحاول قوله أو ما الهدف الذي كان يحاول تحقيقه. 
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لماذا؟ 

لا تقل الإجابة عن سؤال "يلاذا؟” أهمية عن الإجابة على سؤال "ماذا؟". علاوة على «eS‏ 
فإن الإجابة يجب أن تكون واضحة للقارئ كما هي لدى الكاتب. ولسوء الحظء فإن العديد 
من الاتصالات غير الناجحة تحدث إما لأن المرسل لا يعرف اذا يتم إرسال الرسالةء أو لأنه 
لم يكلف نفسه عناء مشاركة القاريء في هدف هذه الرسالة. 

وهناك العديد من السياسات والإجراءات واللوائح يتم فرضها على الموظفين بدون تبرير 
مناسب. وربما كان الموظفون أكثر قبولا لهذه التوجيهات فيما لو فهموا لماذا هي ضرورية. 
تعتبر البشرية مخلوقات معقدة تتعامل بسبب ويتأثير. وعندما يتم فرض تأثير ويُحجب 
السبب» فرها تجد معارضة. 
$08 

تعتبر الإجابة على سؤال "ممن؟" من أهم عناصر التخطيط؛ التي يجب أن تسبق أية 
عملية اتصال إداري. مّن يستلم الرسالة؟ 

رها توفر الخواص الدهوغرافية مثل: العمر والجنس والتعليم وامميول السياسية وا لمسمر 
مؤشرات لكيفية تفسير القارئ للرسالة: وفي إطار تنظيمي. على أية حال؛ قد لا 
هذه الخواص عن العلاقة بين الكاتب والقارئ وخصائص المنظمة والقسم المختص 
بنجاح الرسالة. 





وللقيام بتحليل معمّق للقارئ والتأكد من قبوله للرسالة: يجب على الكاتب الأخذ في 
الاعتبار النقاط التالية: 


٠‏ تناسّبٍ قوة ا منصب بين الكاتب والقارئ. 

٠‏ متطلبات الاتصال التي تفرضها المنظمة على القارئ والكاتب. 
٠‏ المهام الوظيقية للكاتب والقارئ. 

٠‏ مدى تكرار الاتصال بين الكاتب والقارئ. 

٠‏ رد فعل القارئ على الرسائل السابقة من الكاتب. 
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مدى حساسية الرسالة: 

يختلف الوقت المستغرق في تحليل القارئ بناءً على أهمية الرسالة. وبخصوص الرسائل 
بالغة الأهمية: فإن الكاتب يمعن النظر في جميع المعلومات المتاحة لتحديد أفضل 
المفردات» التنظيم ا مناسب» الوسيلة الأنسبء الوقت الأنسبء وكذلك أفضل مصدر ونقطة 
وصول الرسالة. وعلى كل حال فإنه حتى الرسائل الروتينية ستتطور نتيجة لتحليل الجمهور 
والتأقلم معه. 
متى؟ 

تختلف أهمية الإجابة على السؤال "متى؟" tL‏ على مدى روتينية المعلومات المنقولة. 
وهناك العديد من الرسائل الروتينيةء ومنها تقارير المبيعات يتم توزيعها دورياً. ولا يتم 
اتخاذ قرار حقيقي حول وقت الإرسال؛ لأنه يتم تحديد هذه التواريخ مسبقاً. وبا مثل» فإن 
ا معلومات عدهة الأهمية يتم استلامها بنفس الطريقة بغض النظر عن الوقت. 

وبخصوص الرسالة غير الروتينية» وعلى الرغم من القرار حول متى يتم الإرسال بطريقة 
مباشرة تؤثر على استلام الرسالة. على سبيل اممثال» كان على أحد مدراء مصائع النسيج إبلاغ 
الموظفين بأنهم لن يحصلوا على علاوة في الأجر, بالرغم من أن الشركة قد حققت أرباحاً في 
الربع المنصرم. كما اختار المدراء إيصال هذه الرسالة على شكل خطاب قبل تمتع الموظفين 
بالإجازة, ولن يكون اختيار هذا التوقيت مدمراً لإجازات العديد من الموظفين فحسبء بل 
من المحتمل أنه شجع عدداً منهم لقضاء إجازاتهم في البحث عن وظيفة أخرى. 

وبخصوص التوقيت» يحتاج المدراء الأخذ في الاعتبار حول إرسال الرسائل مبكراً جداً 
وبالمثل متأخرا جداً. على سبيل المثال. فإن أجندة الاجتماع والمواد الداعمة يمكن إرسالها 
Sua‏ حيث إن المستقبلين قد ينسون الاجتماع؛ وذلك عن طريق تحديد الوقت. ولكن إن 

تم إرسال المادة متأخراً de‏ قربما لا يكون لدى المستقبلين وقت كاف في التجهيز للاجتماع. 
وبصفة عامة, فإن إصدار إشعار في غضون يومين إلى خمسة أيام يعتير آمناء ولكن كلما كان 
الاجتماع أطول والمواد الداعمة أكبرء كلما كان الوقت المطلوب أكبر. 
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" عند طرفي الطيف الاتصالي. من يجب أن يرسل الرسالة؟ 
وإلى من يجب توجيهها؟ هل يجب أن ترسل من المدير في مستوى تنفيذي معين, Ley af‏ 
من شخص أعلى منصبا في المنظمة: مما يمنحها أهمية وقوة إضافيتين. 

وفي الطرف الاتصالي الآخرء فإنه يجب علينا اتخاذ القراز بشأن المكان الذي يستلم 
القارئ الرسالة فيه. وللتوضيح, فإن بعض الشركات تتعرض لمشكلة توزيع الخطابات: يتم 
إرسالها إلى منازل اللوظفين أو توزيعها في العمل. قد يكون إرسالها للمنازل مسليا للعائلات» 
ولكن ربما يحدث انتهاك لخصوصية الموظف أو وقته الشخصي. 
كيف؟ 

يعتبر سؤال "كيف؟" مسألة اختيار 
للوسيلة الناقلة للرسالة. حتى عندما يقرر 
المدراء تحديد ذلك كتابياً. فهم لا يزالون 


توقف وقكر | 

فكر في موقف -عدا عن ممارسة الأعمال- | 
حيث يكون التخطيط glia so‏ النجاح. | 
يواجهون عددا من خيارات الاتصال المكتوب: | حاول أن تجيب عن الأسئلة الخمسة 
الخطابء المذكرة: التقرير, البريد الإلكترونيء ٠١‏ 5105 وسؤال 11 المتعلقة با موقف» بعدها | 
المطوية, النشرة الإخبارية ودليل الاستخدام ٠‏ قَرْر إلى أي مدى يمكن لقيامك بالعملية | 
وحتى لوحة الإعلانات. كما يتم تحديد خيار ٠‏ أن يساعدك في الوصول إلى هدفك. | 
الوسيلة على الأقل في جزء بواسطة كيفية 
احتياج الرسالة الشخصية»ء وكيفية توزيعها وكيفية سرعة وصولها إلى الجمهور. 

Bailey‏ على ذلك. فإن المدراء يجب عليهم أن يتذكروا قاعدة أساسية عند اختيار الوسيلة 
الاتصالية تحديداً. في حالة استخدام المدير وسيلة معينة بصفة دورية» فإن استخدام وسيلة 
اتصالية مختلفة قد يوحي بالعجلة أو الأهمية. على سبيل ال مثال» في حالة تعؤد مدير ما على 
الاتصال بموظفيه وجهاً لوجه بشكل منتظم فإن قيامه بإرسال مذكرة مكتوبة قد يوحي 
بأمر غير عادي ويستحق اهتماماً إضافياً. 
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وعلى الرغم من مناقشة اهتمامات التخطيط السابقة بشكلٍ تفصيلي وترتيب معين» إلا 
أنها جميعاً مترابطة ولا يجب عزل أي منها عند التعامل معها. المدير المتصل الجيد يتعلم 
رؤية العلاقات المتداخلة؛ وكيفية التعامل مع الأسئلة الخمسة على شكل حزمة. 


المرحلة الثانية: الصياغة (البناء والتركيب): 

ومجرد تنفيذ مرحلة التخطيط بطريقة مرضيةء يصبح المدير جاهزاً للبدء في بناء الرسالة 
التي تحقق الهدف الذي تم تحديده. وخاصة فإن المدير يقوم بتركيب الرسالة ويتم اختيار 
المفردات برعاية» وتنظيمهما بوضوح مع استخدام الشمولية والتماسك. كما يجب على 
المدير اتباع التوجيهات المشروحة جانباً. عند اختيار المفردات وتركيبها على شكل جمل 
وفقرات. النتيجة هي وثيقة مكتوبة بشكلٍ عصري. 


اختيار المفردات: 

المفردات عبارة عن رموز تحدد محتوى الرسالةء ومن ثم يجب اختيار هذه المفردات 
بعناية وحرص حتى يحقق المحتوى هدف الاتصال. وتحمل كل كلمة إسهاما في فعالية 
الرسالة: وأيّ منها قد يتسبب في حدوث سوء فهم. يجب بذل ا مزيد من الاهتمام لضمان 
فعالية الرسالة وتجنب سوء الفهم. المعايير التالية ستساعد الكتاب في إنجاز أهدافهم: 


المبدأ الأول: اختر المفردات بدقة: 

بيئما تستدعي بعض المستئدات التجارية مثل: (العقود. خطابات العروض الوظيفية, 
أن يدرك المدراء أهمية اختيار المفردات في 
فإنه يجب عليهم تذكر أن مثل هذه الكلمات 








وتقييم الأداء) مستوى عالياً من الدقة. 
جميع كتاباتهم. ومن منطلق هذه الدقة, 
يمكن أن تحمل معافي دلالية أو ضمنية. 
المعاني الدلالية موضوعيةء فهي تشير إلى شيء أو تصقه. وعندما يفكر العديد من الناس 
بمصطلحات القاموسء فإنهم يرونها تحمل معاني دلالية؛ لأن هذه التعريفات منبثقة من 
الاستخدامات الشائعة ذات الصلة بالكلمة. والعديد من الناس يوافقون على أن المصطلحات 
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والتعاريف الدلالية لا تحتوي كلمات متشابهة: ولا تظهر بشكل يربك القضية. على سبيل 
«JULI‏ هل يمكنك تحديد الكلمة الصحيحة في كل من الجمل التالية؟ 

٠‏ وكالة الإعلان التي اشتريناها يجب أن تكون ربحية (مكملةء ثناء) لمصلحة التصنيع 


والتوزيع. 
٠‏ تم تشغيل طابعة حاسبي الآلي (باستمرار. بشكلٍ متواصل) طيلة الخمس سنوات 
eu)‏ 


٠‏ أكد لنا المدير بأنه (مدح, أخبر) رئيسه الأعلى عن مشكلة الشحن. 
٠‏ صنع السكرتير (خداع: تلميح) بما وقع في الكافيتريا. 
٠‏ لإقناع الإدارة العليا باتخاذ هذا القرارء فإننا سوف نحتاج إلى شهادة خبير يكون تماماً 
(غیر مبال» نزیه). 
٠‏ وعلى نفس المنوال دقق في المقتطفات المأخوذة من الخطابات الموجهة إلى جهة 
حكومية. 
٠‏ لقد انزعجت كثيراً في وصفك لابني بالأمّي. هذه نكتة قبيحة حيث إنني تزوجت 
قبل ولادته بأسبوع. 
٠‏ إنلم أحصل على مال زوجي عاجلاً فإنني سأضطر لحياة خالدة. 
وفي الكتابة التجاريةء فإن اختيار الكلمة الخطأ يمكن أن ينتج عنه فكاهة محرجة في 
أحسن الأحوال» وارتباك ملحوظ في أسوثها. كلا الأمرين لن يتسببا بدفع وظيفة المدير للأمام. 
وعلى جانب آخرء فإن المعاني الضمنية ذاتية وربما تختلف باختلاف الأشخاص؛ لأنه يتم 
فهمها حسب خبرات الشخص السابقة أو ارتباطه بكلمة معينة ومعناها. 
وعلى الرغم من أن هذه المعاني الضمنية تحمل معانيء فإن الناس يستطيعون احتكار 
اللغة في الحصول على الجانب الإيجابي والجانب السيئ» ويسمى: لطف التعبير. وتعتبر 
المفردات الأكثر ضآلة هي التي تحمل لطف التعبير من هذه الكلمات السطحية. وبينما 
يحاول المعلنون والأطراف ذات العلاقة تصوير الحياة بأكثر الطرق إمتاعا أصبحت جزءاً من 
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الحياة الأمريكية. ولكن عندما تستخدم اللغة لتغطية مآس إنسانية أو بيئيةء يتوجب علينا 
ملاحظة هذا التعدي على اللغة. على سبيل ا مثالء عندما يُستخدم مصطلح "الضرر الموازي" 
الأبرياء في الحرب» يتوجب علينا التساؤل عن قيمة الأرواح البشرية 
لدى هؤلاء الذين يستخدمون أوصافاً كهذه. 

والمدراء كغيرهم من البشر في الوظائف الأخرى؛ لديهم مسثولية تجاه الجمهور تتمثل 
في استخدام اللغة بشكل دقيق ما أمكن. ويجب على المدراء السعي للاتصال بدقة وأمانة 
وتفادي الاستخفاف بذكاء القاريء. بالإضافة إلى ذلك؛ عليهم محاولة التصرف بشكل مسؤول 
قدر ما يستطيعون عند استخدام المفردات كأدوات للسيطرة (التحكم) والتغيير". 





لوصف موت المدن 


المبدأ الثاني: استخدم المفردات القصيرة بدلاً عن المفردات الطويلة: 

قال وينستون تشرشل: "العظماء يستخدمون مفردات بسيطة والبسطاء يستخدمون 
كلمات كبيرة". وإن الناس الذين لديهم الحس المرهف في استخدام المفردات البسيطة ذات 
المعاني السهلة يتم فهمها بسهولة. كما تعتبر المفردات القصيرة أقل إرباكاً عن الكلمات 
الطويلة. خاصة عندما ترافق المفردات الطويلة العديد من الكلمات الطويلة, تخلق عوائق 
اتصالية بين الكاتب والقارئ. 

يجب أن تكون اتصالات الأعمال الكتابية أكثر اقتصادية وكفاءة. وتقدم الجداول في 
الصفحة التالية المزيد من البدائل حول استخدام الكلمات الطويلةء وإساءة استخدام 
الكتابة التجارية. 

ولا نؤكد على أن استخدام أي مفردات في الجانب الأيسر سوف يفسد الرسالة ويؤدي إلى 
غموضها. يشير التحذير هنا إلى الاستخدام غير الضروري للمفردات الطويلة المختلفة. وعند 
زيادة الاستخدام فإنها تؤدي إلى نفاذ صبر القارئ وفهمه. وتخلق حاجزاً للاتصال الفعال. 

ولقد عرف الكونجرس الأمريكي أهمية اللغة البسيطة في النماذج الحكومية: وفي 
الطلبات والتطبيقات والتقارير واللوائح وا مستندات الأخرى. ومنذ بداية عام 7٠٠1‏ أصدر 
الكونجرس تشريعات تجير المنظمات الحكومية على استخدام لغة واضحة ومرتبة جيداً 
وتتبع أفضل الممارسات الكتابية. وإن اللغة البسيطة في قواتير الاتصالات الحكومية ۲٠١۷‏ 
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برعاية مشتركة بواسطة عشرة من أعضاء مجلس الشيوخ» من خلال التصويت في دورة 
الخريف .۲٠۰۸‏ وعاى جانب معاكس» فإن عضو مجلس الشيوخ روب رد 5 
بالاهتمام بمثل هذه اللوائح التي تنتج المصطلحات | 





بدلاً من استخدام 
ينصح يخبر 
استحسان قبول 
یشرع hg‏ 
يثبت ab‏ 
يواجه يقابل 
توقع آمل 
PT‏ 
موضع مكل 
تعدیل تغيير 
حدة الذهن m‏ 
لاحقاً ل بعد 
m‏ نهاية 
استخدام استعمال 
يستخدم يستعمل 





وعلى الرغم من موافقته على ذلك» فإن هذا القياس سوف يفيد توصل الأمريكيين 
إلى حكوماتهم. وأيضاً في فاتورة أخرى (اتش ار (S6‏ التي تم إنتاجها في فبراير 5 
وتم التوقيع عليها قانونياً واس طة الرئيس باراك أوباما في أكتوبر .٠١٠١‏ وتم إصدار قانون 
الكتابة الواضحة الذي تدرب عليه الموظفون الفيدراليون لتوضيح الكتابة» والترتيب الجيد 
اموجز للمستندات الموجهة إلى العامة بخصوص مزاياهم أو خدماتهم أو بخصوص تعبئة 
نماذج الضرائب. وتشتمل المستندات (سواء الورقية أو النسخ الإلكترونية) على خطابات» 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات wr‏ 


الفصل السادس 


نشرات ونماذج وإشعارات وتعليمات. وفي مستوى الدولة» فإن هناك ما يزيد عن اثنين 
وعشرين ولاية الآن لديها لوائح اللغة البسيطة التي تستخدمها في كتبهم, ولا سيما نيويورك» 
كونيتيكت, بنسلفانیاء فلوريدا. مينيسوتاء كاليفورنياء أوريغون وواشنطن. 

المبدأ الثالث: استخدم الكلمات المحددة بدلا عن الكلمات المجردة: 

عند مناقشة موضوع ماء فإن الكاتب يستطيع الاختيار من مدى واسع من الكلمات» 
ويمكن تخيل هذا المدى على أنه درج يصعدة الكاتب. وهذا الدرج (انظر شكل )١١5‏ يتحرك 
من الكلمات المحددة في الدرجات السفلية إلى مزيد من الكلمات العامة في الدرجات العليا. 
وتميل الكلمات المتماسكة إلى أن تكون واضحة في عقل cig LAI‏ وتكون الكلمات المجردة أقل 
تحديداً وتنتج تفسيرات واسعة وعامة للمعاني. كما ينتقل السلم من الشيء الواضح إلى شيء 
أكثر عمومية وربهما غموضاً كما يتضح (OA) JSG‏ 

يعتمد مستوى التحديد والتجريد على خلفية القارئ واحتياجاته وتوقعاته. كما تهدد 
الكلمات والجمل المجردة بعض القراء وتخلق عدم الثقة والارتباك: مما ينتج عنه أسثلة 
حول إمكانية الرد أو عدم الرد على: متى؟ كم عدد؟ من؟ كم السعر؟ أي واحد؟ لاحظ كمية 
الاختلاف في المعلومات في الفقرات والتعبيرات التالية: 

تخلق المفردات والجمل المحددة باستمرار صوراً حادة وقوية وتجذب اهتمام القارئ. 
وقد يستغرق تأليف الجمل المحددة المزيد من الوقت والتفكير. ولكنها أكثر فعالية وتبقى 
مع القارئ فترة أطول من الجمل اممجردة". وعلاوة على ذلك فإن الكتابة المحددة تستغرق 
JB by‏ لقراءتها وينتج عنها فهم أفضل للرسالة. ومن غير ا مرجح أنها تحتاج لإعادة قراءتها 
كما في الكتابة المجردة7”". 





المجردة المحددة 
طالب جيد. حصل الطالب على أعلى مجموع تراكمي في فصل يتألف من ستة وثمانين طالبا. 
في المستقبل القريب. في يوم الجمعة. 15 من يونيو. 
زيح a‏ هامش ربح قدره BULL YA‏ 
توفير جدير بالملاحظة. | 0٠‏ بالمائة من السعر العادي. 
في أقرب وقت ممكن. | في نهاية العمل الجمعة هذه. 
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الكتابة الإدارية Spot‏ 


المبدأ الرابع: اقتصد في الكلمات: 

كتب العالم باسكال 805621 خطاباً مكوناً من عشرين صفحة إلى صديقه في عام 1707 
وقد ذيله باعتذاره لطول الخطاب قائلاً: : "آمل أن تقبل اعتذاري لكتابة مثل هذه الرسالة 
الطويلة, ولكني لا أملك الوقت لكتابة واحدة أقصر" ". لقد كان باسكال شاهداً على حقيقة 
أن الوعي باختيار الكلمات يستغرق وقتاً ومجهوداً. 

ويوجد سبب عملي ومختصر لأن تكتب بشكل مترابط ومتماسك, حيث يكلف الإطناب 
الشركات مالا وربما تستغرق الكلمات غير الضرورية وقتاً ثميناً في كتابتها وكذلك في قراءتها. 
بالإضافة إلى أنها تستهلك الورق والموارد الأخرى. 

لاحظ النسختين (الطريقتين) المختلفتين التاليتين: 

يرجى التعرف على الشيك المرفق بمبلغ 11,61 دولاراً أمريكياً. وفي حالة كون المبلغ 
صحيح أو غير ساريء قم بمراجعة سجلاتك. الرجاء إبلاغنا في حالة إيجاده في أسرع وقت 
fea‏ 

المرفق شيك بمبلغ 81,07 دولاراً أمريكياً. إذا كان هذا المبلغ غير صحيح الرجاء إبلاغنا. 

استخدمت النسخة الثانية خمس عشرة كلمةٌ لقول نفس الشيء الذي قيل في النسخة 
الأولى» باستخدام إحدى وأربعين كلمة. اختصار ها يزيد عن 1۳. 








وسائل النقل بيئة 
Be‏ نقل بري مورد 
مستويات 
المجرد سيارة v‏ 
منخفض شاحنة أداة كتابة 
ثمانية عشر دولاباً قلم رصاص 


شكل )١-١(‏ سلام التلخيص (التجريدي) 
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الفصل السادس 


اذا يستمر الناس في عام الأعمال في استخدام المزيد من الكلمات» بينما يوجد مثل هذا 
الاختصار؟ يوجد سببان لذلك: السبب الأول غالباً ما يستخدم الكتاب جُملاً ذات كلمات 
طويلة نتيجة للعادات المكتسبة في المدرسة؛ حيث كان الطلاب يكتبون مقالات طويلة. وفي 
تقييم عمل الطلاب, فإن الكمية أحياناً مهمة. مثل: الجودة لدى بعض المعلمين. 

السبب الآخرء يتعلق بالكتاب غير المدربين الذين يبحثون عن نموذج معين مع مهمة خطية 
في الوظيغةء وعند تعبئة الملفات بواسطة استخدام المصطلحات والمفردات المعبرة» ومحاكاة 
المبتدئين من خلال النماذج الكتابية. لاحظ في الأمثلة التالية كيف يمكن استبدال التعبيرات 
الكثيرة / الزائدة في الجانب الأيسرء بواسطة البدائل الأكثر اختصاراً على الجانب الأيمن. 

إن التأكيد اليوم على إدارة التكاليف يجب أن يطبق في الكتابة التجارية. يجب استبدال 
التعبيرات في الجانب الأيسر بواسطة البدائل الموجودة في الجانب GeV‏ وكلما كانت 
الكلمات موجزة كلما وفرت في الوقتء وتصبح أكثر فعالية وعادة سهلة. 





جمل مطتبة / زائدة البدائل 
ويعود ذلك إلى حقيقة أن. wy‏ 
الغرض. E‏ 
لغرض آن. Alb au‏ 
من أجل. له 
ES] Jed‏ 
xe ig‏ 
وفقاً لطلبك. كما طلب. 
في وقت لاحق. بعد. 
على غرار ذلك. مثل. 
وقائع حقيقية. وقائع. 
الخطوات اللازمة المطلوبة. المتطلبات. 
المبادئ الأساسية. الميادئ. 
تجدون مرفق طيه. 05 
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الكتابة الإدارية المعاصرة 











جمل مطنبة / زائدة البدائل 
نتطلع قُدماً مع الأمل. وتتطلع: 

إجماع الآراء. الإجماع. 

من وجهة نظر. ^ 

OV uo بقدر ما.‎ 

Juss‏ مثل. 

على أساس أن. a‏ 

في وقت لاحق. لاحقاً (أو الوقت). 
خلال مدة سنة واحدة. خلال سنة. 

الوضع في الاعتبار. یدرس. 

شيك هبلغ وقدره. شيك ب. 

التي م يكن لها استخدام. بلا فائدة. 

ذلك ۾ يمكن تحصيله. يتعذر تحصيله. 
وعلى الرغم من أن. مع أن. 


مثال جيد للاقتصاد في الكتابة هي الرسائل النصية. وعلى الطلاب والعمال على حد سواء 
أن يتعلموا تلخيص الأفكار الرئيسية, من كتل المعلومات والخبرات وإيصال هذه الأفكار في 
رسائل غير مباشرة. وكما تمت مناقشته في الفصل (۴)» فإن النص استبدل البريد الإلكتروني في 
العديد من المنظمات, مثل: قناة الاختيار بسبب البساطة والفورية. وها أنهم يعيشون في 
عصر زيادة ا معلومات» يتساءل القراء: ما الذي يجب علينا معرفته؟ وماذا نحتاج أن نعرفه؟ 
ومن ثم يقوم كتاب الرسائل النصية باختصار رسائلهم تبعا لذلك. 





وقد يجادل أحدهم بأن الاقتصاد في الكتابة سيتسبب بالضرورة في فقدان المعاني. وعلى 
أية حالء فقد Larry Smith & Rachel Fershleiser jj.15,8 Jatls Cue SY eos‏ 
أنه يمكن للرسائل أن تكون قليلة الكلمات» بينما تحمل اللعاني العميقة. وطلب مؤسسو 
مجلة ye CSV! ne Smith‏ الراغبين إرسال مذكرات من ست كلمات. وقد استخدموا 
مثال ارنست هيمينجواي كنموذج لذلك. وطبقاً للأمطورة. فعندما طلب منه كتابة رواية 
من ست كلمات فقطء جاء هيمينجواي بما يلي: تخفيضات: أحذية أطفالء لم ترتدى. ما 
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الفصل السادس 


يزيد عن ۱۵,۰۰۰ من الناس ردوا على هذا توقف وفکر 
التحدي. وتتضمن بعض الأمثلة التي وردت | ١‏ أي من الجملتين اللاحقتين أكثر قوة؟ 
في المجلة ما يلي: - o‏ أرجوك أوقفني إن كنت سمعت]| 
Msc BS s‏ بهذا من قبل. ولكتني فكرت كثيراً 
م 3$ الك اني على بالموضوع وأتساءل فيما إذا كان الحل) 
صواب - جانيلي براون. t‏ الذي نراه سيساعدنا في تحقيق أهدافنا. 
٠‏ سر الحياة: تزوج إيطالية - نورا أفرون. ألا توافقني الرأي؟ 
ة استخدمتٌ الطريق ذا المناظر الخلابة - لن يفيد ذلك. 
فوصلتٌ متأخرا - ويل بليت. ۲- إذا اخترت الجملة الثانية, ما هي الخلاصة 
٠‏ كوني فعلا أمي. أرجوك أطلقي النار التي خرجت بها عن أهمية الترابط؟ 
علي - سينتيا كابلان. 


٠‏ إنها عالية جدا. اذهب أنت الأول- آلان إيجل". 
المبدأ الخامس: تجنب التعبيرات المأثورة (الكليشات) واللهجات: 

التعبيرات المأثورة أو الكليشات لها معنى مقبول. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن هذه 
الكلمات تشكل رسائل مملة ينقصها الإبداع. ربما يفهم القراء ما هو مكتوب» ولكن الرسالة 
تبدو مبئية للمجهول (غير خاصة) حيث لم يضمُّنها الكاتب أي شيء أصيل. 

توضح الأمثلة السابقة تناقصاً ملحوظاً في استخدام مثل هذه الجمل؛ والتي تحمل 
أكثر من Bailey ize‏ على ذلك. أحيائاً تكون ببساطة غامضة وأحياناً يجب اختبار مدق 
منطقيتها. ويتم توضيح نقاط الضعف هذه في الأمثلة التالية: 

"في وقت مبكر" أو "في أسرع وقت مناسب (يناسبك)". 

bales‏ تتبع مثل هذه الجمل طلب خدمة معينة» وتستخدم عادة بواسطة الناس الذين 
لا يرغبون بالظهور بمظهر الشخص اللحوح. ومثل هؤلاء الناس لا يدركون أمرين: الأول» قد 
يكون أقرب وقت بالنسبة للقارئ شيئاً مختلفاً عما يفكر فيه الكاتب إلى حد ما. والثاني» أن 
رجال الأعمال يتعاملون مع المواعيد النهائية طوال الوقت» ولا يبدو أنهم ينزعجون عندما 
يطلب منهم شيء ما في وقت محدد. إذا قام الكاتب بتوضيح السبب وراء تحديد هذا 
الموعد بوضوح ولطف, كما في المثال التالي: 
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الكتابة الإدارية المعاصرة 


"حتى نتمكن من تنفيذ (إرسال) طلبك في أسرع وقت See‏ يُرجى إرسالنا هذه 
المعلومات قبل ١١‏ مارس". 

البعض من الناس يفسرون هذه الكليشيهات على أنها صلفة: "شكرا مقدماً.", "دعني أقول ...". 

وبجانب كونه قديم وآلي ومبني للمجهولء فإن التعبير الأول يبدو أنه يقول: "إنني أتوقع 
منك الامتثال لطلبي» ولكن لا أرغب في أخذ الوقت لشكرك مرة أخرى. لذلك. سأفعلها الآن". 
يبدو التعبير الثاني طلباً لتصريح. ولكن الكاتب يريد قول ما الذي يرغب في قوله قبل الحصول 
على هذا التصريج أو الإذن. ويجب تجنب التعبير الثاني كما يمكن استبدال الأول ب: "أنا 
أقدر أية مساعدة تُقدمها لي بهذا الخسوص". وتعتبر اللهجة هي اللغة الفنية أو مصطلحات 
محددة تمثل hoo‏ من المفردات اليومية لمنظمة أو تخصص ما. ويعرف المطلعون معاني هذه 
الكلمات ولكن ربما غير المطلعين / العملاء لا يدركون معناها. تشتمل اللغة الاصطلاحية 
على الممصطلحات والألفاظ الفنية المستخدمة بطرق خاصة. وعند الكتابة إلى قراء خارج 
المنظمة: يجب على المدراء تجنب استخدام هذه اللغة الاصطلاحية. وعلاوة على ذلك فإن 
عليهم اختيار إصدارات الشخص العادي كلما أمكن؛ لتقليل احتمالية إساءة فهم هذا القارئ 
للرسالة". وبالإضافة إلى WS‏ فإن بعض المنظمات كبيرة جداً. حيث إن الأشخاص داخل 
الوحدة الوظيفية الواحدة لا يفهمون اللغة الاصطلاحية الخاصة بالوحدات الأخرى. وتوضح 
القوائم التالية كيفية استخدام بعض اللغات الاصطلاحية في الأعمال وكيفية تبسيطها. 

وباستثناء واحد فقطء فإن الأوصاف الموجودة في الجهة اليمنى تستخدم كلمات أكثر من 
اللغة الاصطلاحية في الجانب الأيسر. وإن كانت هذه الإصدارات كثيرة الكلام تؤمن بالفهم 
وتمنع الاستفسارات الهادفة للتوضيح» فيمكن بذل جهود مضاعفة وكلمات مستخدمة تكون 
جديرة بالاهتمام. يجب على المدراء اتخاذ هذا القرار عند الكتابة. 

يمكن للاختصارات والكلمات المركبة أن تصبح مزعجة في بعض المواقف» ورها يكون 
الاختصار مناسياً تماما وفي مواقف أخرى ربما يسبب مشكلة. على سبيل المثاله في أحد 
أقسام شركة إكسون. فإن مصطلح 101118 يعني مدير الموارد البشرية؛ بينما يعني في قسم 
آخر مرحلة من مراحل الكشط الكيمياني. 

وأخيرا فإن مفردات التنبيه والتعبيرات والمصطلحات يمكن أن تصبح مألوفة بسرعة في 
الدوائر التجارية: ومن ثم تصبح مجردة فقط في أسرع وقت. ولقد قدم رون ستورجون 
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- مشال حول المصطلحات في هذا الكتاب» وتعتبر أكثر إمتاع ا وألواناً (رعي القطط‎ ٠٠ 
الدوران حول نقطة تصريف المياه - إرضاع الفأر)» والبعض منها متسمة بالاعتدال كثياً‎ 
(التخفيف - 811 - التآزر)”". وأحيانا في محاولة مضللة وغير مهنية وتجارية تصنع كلمات‎ 


أطول من تلك القصيرة؛ مثل: و 
الإقرار سواء باستخدام الألفاظ 
والسياق الثقافي (انظر الفصل 7). 











Yas 


ظيفياً لكلمة "وظيفة". وهادفة لكلمة "الأهداف"؛ وعند 
التجارية عن طريق توقعات المستلم ومناخ الاتصالات 











الاستخدام المفرط البدائل 

أبيض كالورقة. 

مشغول كالنحلة. 

ذي رغم حداثة سنه. 

يسير على خطى. 

الحصول عليها جميعا معا. 

مط الحقائق. 

نظيف كما الصافرة. 

صخرة جبل طارق. يعتمد عليه. موثوق. 

حقا منفتح وأمين. KS‏ 

كم سیکون محظوظاً لینال ذلك. لحسن الحظ. 

لغة اصطلاحية نسخة الشخص العادي 
قي كيو. ام ATQM)‏ إدارة الجودة الشاملة. 
حساب الذمم. شركات أو أشخاص مدينون للشركة. 
المبالغ واجبة السداد. مبالغ مستحقة للشركة. 
حافز اتش. في. آى. lie Gla] abo‏ مقدار كبير من الآليات. 
تاريخ الاستحقاق. التاريخ الذي يستحق فيه السداذ النهائي. 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 















































الكتابة الإدارية المعاصرة 











لغة اصطلاحية نسخة الشخص العادي 
المواد الوسيطة (الأولية). مواد خام تستخدم للتصنيع في صناعة البتروكيماويات. 
طباعة على وجهين. مصطلح عامل النسخ» أي النسخ على جانبي الورقة. 
إف.أيه.أيه (44). إدارة الطيران «dM‏ 
مجرد. تاريخ العقار. 
كل يوم. ls‏ 
التقييم المقدر. قيمة العقار لأغراض الضرائب. 
النسبة الحالية. نسية الأصول المتداولة إلى المطلوبات. 
سي.آر.ام (821©). إدارة علاقات العملاء. 


المبدأ السادس: استخدم الكلمات الإيجابية التي تنقل المجاملة: 

كما ذكرنا سابقاً فإن الاتصالات الكتابية تمثل محفزاً وتولد ردود الفعل. وبوجه عام كلما 
المحفزء كلما زادت إيجابية الرد. والعكس صحيح؛ فكلما كان المحفز سلبياً 
الرد كذلك. وعلى سبيل المثال. فإن سلوكيات العلماء تخبرنا عن أن المرؤوسين 
سيتأقلمون مع الاتصالات المتوقعة بواسطة Megilas‏ 





وسواء تعامل المدير مع المرؤوسين ومع رؤسائه وزملائه» أو مع العملاء وا موردين أو 
آخرين: فإن الرغبة ob‏ تكون الرسالة جيدة الاستلام موجودة» ومفردات طلب المعلومات 
الإيجابية: مما يوجب زيادة احتمالية رد الفعل الإيجابي. أو على الأقل رد الفعل الحيادي 
بواسطة المستلم. 

إن الفرق بين الصيغة الإيجابية والسلبية ليست مسألة المضمون بل التأكيد. حيث تؤكد 
الرسائل السلبية على الجوانب الأقل رغبة في الموقف. وعلى هذا النحوء فمن المرجح أن تثير 
استجابات دفاعية أو عدائية من القارئ. 

فيجب على المرسل الفعال للرسالة الاتصالية الفعالة أن يثبت المصداقية وحسن النية 
مع المتلقي. كما أن الإيجابية والمجاملة تساعد المدير على تطوير هذه الجوانب. توضح 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات YA‏ 
































الفصل السادس 


الأمثلة التالية الآثار المختلفة التي يمكن أن تتولد عن الصيغ الإيجابية والسلبية للرسائل: 
- لا أستطيع أن أحضر التقرير صباح الغد. 
- لا أستطيع أن pel‏ التقرير يوم الأربعاء الساعة 7,٠‏ مساءً. 
- يجب عليك عدم استخدام النموذج "أ" لتقديم تقرير المبيعات الأسبوعية. النموذج "ب" 
هو النموذج المطلوب. 
- نأسف لإبلاغك بأنه يجب علينا رفض طلبك للترقية؛ لأنك مم تحصل على ما يكفي من 
الاعتمادات التعليمية المستمرة. بمجرد أن تكسب ” اعتمادات تعليمية مستمرة» سوف 
تحصل على الترقية. 
في كلٍ من | انات البديلة في الأمثلة السابقة, يذكر الكاتب ما يمكن القيام به أو ما تم 
القيام به بدلاً مما لا يمكن القيام به أو ما لم يتم القيام به. 





دعونا ننظر إلى مثال واقعي: في مجال إذارة الضيافة, سرقة وسائل الراحة في الفنادق 
بمثابة تكلفة كبيرة لممارسة الأعمال التجارية, حيث يسرق الضيوف بشكل روتيني ASL‏ 
والأقلام» وحتى الأثاث من غرف الفندق. بدلاً من نشر التحذيرات أو التهديدات؛ فإن تعبير 
"هوليداي إن اكسبرس" يأخذ نهجاً إيجابياً. كملاحظة وُضعت لتُقرأ على مداخل الحمامات, 
أليست أفضل من كتابة: "لا تسرق أشياء من الغرفة؟". 
نزيل» نظرا لأن من أهم أولوياتنا هي راحة الضيوق. يعرض قسم خدمة الغرق هذه 











كواية: 4٠‏ دولاراً. 

لوحة الي: "٠‏ دولاراً. 
مجفف الشعر: "٠‏ دولاراً. 
منشفة الحمام: 16 دولاراً. 
منشفة اليد: ٠١‏ دولارات. 


_كل نزيل في غرفته مسؤول عن الحفاظ على أجزاء الغرفة. إذا قررت أن تأخذ أشياء من غرفتك 
بدلاً من شرائها من خدمة العناية بالغرف. سنفترض أنك توافق على دفع رسوم مقابل لحسابك. شكراً. 


yay‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الكتابة الإدارية ابمعاصرة 


لأن بعض العبارات تبدو مزعجة 8 MS inci b sei c rM oa‏ 
لضمان مناخ إيجابي ومهذب. على الرغم من أننا لا ب 
Lig‏ تقليلها. والكلمات والعبارات مثل: "لا غنى عنه", "يمكنك n‏ بأن", "الملهم الخاص 
بك" "فشلت في" و "من الواضح أنك تتجاهلها". ينبغي تجنبها إن أمكن. فإن الفصل 
التالي عن الرسائل سوف يفسر هذه النقطة بعد من ذلك. كونها ! بتنقل مجاملة في 
اختيار الكلمات. ينطوي أيضاً على استخدام لغة محايدة بين الجنسين. فنادراً 
الضروري للكتاب تحديد القارئ ذكراً كان أو أنثى. 
فاليوم نستخدم المصطلحات المحايدة بين الجنسين لوصف الوظائف. كما أن الضمائر 
والأسماء التي تشير إلى جنس واحدء عندما يتم وصف كل من (القوى العاملة) غير مقبولة. 





















وبالمثل. تجنب العبارات التي تقلل من سلوك أو نوع جنس واحد. تمثل القوائم 
التالية عبارات غير مقبولة ومقبولة: 

عبارات يجب تجنبها: 

"رجل" (عند الإشارة إلى الأنواع). ساعات عمل الرجل. 

من صنع الإنسان. مضيف. مضيفة. 

الأيدي العاملة. بافي (مشيد) المنزل. 

بلغ الرجولة. الجنس الأعدل. 

رجل أعمال. الجنس الأضعف. 

مصور. شیخ» عائل. 

رجل إطفاء. امرأة عاملة. 

رئيس العمال. طبيبة» محامية. 

رجل مبيعات. تعويضات لعمل العامل. | 

ساعات العمل. 

وظيفة في الولاية (طبيب ٠‏ محامي. محرر). ‏ مشغل آلة التصوير. 

الإنسانية, البشرية: بشرء الناس. رجل الإطفاء. 

القوة البشرية الطاقة البشرية. مشرف. 

عمال القوى العاملة. الموظفين. مندوب مبيعات. موظف Bb hens‏ 

فضيف الظيران. تعويضات للعاملين. 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات yar‏ 





الفصل السادس 


بشأن موضوع التحيز الجنسي في الكتابة» يعتبر الضمير "هو" واحد من أهم المشكلات 
الشائكة على وجه الخصوص. منذ حوالي ثلاثين عاماً كان الضمير "هو" يُستخدم بشكل عام 
لكلا الجنسين في الموضوعات الشخصية: "كل شخص لديه مشاكله الخاصة لحلها", حيث 
لاحظت السلطات أن مثل هذه الكتابات تُشعر المرأة بالتجاهل في عام العمل. 

لحسن الحظء يمتلك المدراء العديد من الخيارات المتاحة لتجنب استخدام مثل هذا 
الضمير. فهناك شخص يستخدم أسماء الجمع والضمائر. فمثلاً. بدلاً من كتابة: "مدير يحفز 
موظفيه"؛ يمكن أن يُكتب: "يجب على المديرين تحفيز موظفيهم". 

وهناك خيار آخر مثل: "هي أو هو" "لها أو له" "هي/ هو" "لها / له". وان ۾ يکن 
الأفضل تماماء يُعتبر هذا الخيار مقبولا. فيجب على الكتاب أن يكونوا حذرين في استخدام 
هذا الخيار كثيراً؛ لثلا يعوق الأسلوب والقراءة. 

وهناك تقنية أخرى تستخدم على نطاق واسع في هذا الكتاب» وهي التقليل من ضمائر 
المذكر وا مؤنث في فقرة واحدة, بحيث يمكن استخدام الضمير "هي" كضمير عام؛ في حين 
أن الفقرة التالية تستخدم الضمير "هو". وبينما تتجنب هذه الطريقة استخدام الضمير 
"هو"بشكل عام» ففى بعض الأحيان يكون هو الاستخدام التقليدي على الأقل بطريقة جزئية. 

الطريقة الرابعة غير المتحيزة جنسياً. هي ليست إحدى الطرق المفضلة لدى اللغويين 
الصارمين. وتستخدم ضمائر الجمع للحصول على مراجع سابقة تقليدية؛ مثل: كل. كل 
شخص. جمیع» أي شخص. على سبيل المثالء "كل شخص لديه مشاكله ليحلها", فهذه 
الطريقة المنطقية والشائعة في الاستخدام. 

الاقتراح الاخير والأفضل هو استبدال الضمير الشخصي الثالث "هو/ هي" بالضمير 
cal" QUII gas!‏ لا يؤدي ذلك إلى تجنب مسألة نوع الجنس فحسبه بل يشرك 
القارئ أيضاً بطريقة مباشرة. وهكذا. فمثلاً. "إذا كنت تنوي التأخرء اتصل بالمشرف عليك" 
أفضل من: "إذا كان أي موظف ينوي التأخرء عليه الاتصال بالمشرف عليه". 








المبدأ السابع: استخدم أسلوب المحادثة: 
تحقق التعبيرات والجمل الاتصال الفعال عندما تستخدم اللغة اليومية: أي عندما تكون 
الكلمات هي تلك التي تستخدم في الاتصال وجها لوجه. وينطوي أسلوب المحادثة على الكتابة 


عم الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الكتابة الإدارية pol‏ 


مع الكلمات من المفردات التي يتحدث بها الشخص. وعادة لا ينبغي أن تشمل الكلمات 
العامية» حيث يجب أن تكون اللغة التي يستخدمها معظم الناس في إذارة الأعمال اليومية. 

من أنجح رجال الأعمال الذي جسد الكتابة بأسلوب التخاطبء هو الملياردير المستثمر 
"وارن بافيت"”؛ رئيس مجلس إدارة بيركشاير هاثاواي فى عام ٠٠٠0‏ ولقد كرمت اللجنة 
الوطنية بافيت على كتابة التقرير السنوىء حيث قال "بوب كيرري" رئيس اللجنة ورئيس 
المدرسة الجديدة. وهي جامعة في نيويورك: "لم يكن هناك لأي تقرير سنوي تأثير أكبر على 
الأعمال التجارية الأمريكية"7". 

رسالة بافيت السنوية للمساهمين عام 7١1‏ كانت الإبلاغ عن إستراتيجيته فى الاستثمارء 
مع الحفاظ على نمط علامته التجارية» ودعوته لالتزام الهدوء في بيئة الفوضى واتخاذ وجهة 
نظر طويلة الأجل. ولقد كتب با ي 
يركزون على الملعبء أو من أولئك الذين تركز أعينهم على لوحة 1 

وم تكن كتابة بافيت الخطابية شاذة. فقد أعجب بها المدراء التنفيذيون الناجحونء 
فثل: بيل غيتس فى مقابلة مع ماريا بارتيرومو فى فبراير عام .٠٠ ٠4‏ لقد اعترف غيتس Ob‏ 
كتابة رسالة سنوية عن نشاطات مؤسسته كانت فكرة بافيت. حيث سار على نهجه لأن 
النصيحة كانت مفيدة". 











لأسلوب اللحادثة أهمية خاصة في رسائل الأعمال؛ لأنه يعتمد بشكل أساسي على تطوير 
"وجهة نظرك"؛ حيث تنطلق وجهة نظرك من وجهة نظر القارىء. فهي تساعد الكاتب في 
رسائل العمل على تخصيص الخطابات وتقدير أشياء معينة لمعظم القراء”". 

قبل الكتابة» يحدد المرسل الشخص الذي سيستقبل المعلومات؛ حاجته للمعلومات: والمعرفة 
التي يملكهاء والخبرة, والاهتمامات؛ والثقافة والنظام القيمي. حتى شكل الفقرات والحروف 
يجب أخذها في الاعتبار عند الكتابة لفئة محددة من القراء لديها نفس المشاغل والاهتمامات. 

يمكن كتابة الفقرات والحروف بأسلوب المحادثة: كما لو كانت تتألف من إنسان بدلاً من 
جهاز كمبيوتر محشو باللهجات. وقد سهلت التكنولوجيا أكثر من أي وقت مضى إمكانية 
تخصيص شكل الفقرة أو الخطاب. 

ركزت تلك المبادئ السبعة الأولى على اختيار الكلمات. فكل كلمة تستحق الاهتمام؛ 
لأن كل كلمة تؤثر على الرسالة الإجمالية. ويحتاج المدير أيضاً إلى تحليل التركيبات وتنظيم 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات لك 


الفصل السادس 


الكلمات بطريقة محكمة لضمان التواصل الفعال» وسوف تعالج المبادئ المتبقية الطرق 
التي يمكن بها تجميع الكلمات من أجل تحقيق أفضل النتائج. 
نظم الكلمات من أجل التأثير: 

تناقش المبادئ الأربعة التالية الإرشادات التنظيمية لوضع الكلمات مع بعضها من أجل 
نقل الرسالةء ويتحدد الفهم لحد كبير تبعا لاستخدام الكاتب لأي من هذه المبادئ. 
المبدأ الثامن: أبق الجمل قصيرة: 

ثواجه أحياناً جملاً طويلة في كتابات الأعمالء فتبدو هذه الكتابات التي لا dad qas‏ 
حيث تنبع من عدة أسباب محتملة. ولقد ذكرنا سابقاً أحد هذه الأسباب, وهو الحاجة إلى 
إعادة النظر. المثال التالي من تقرير حكومي: 

فمن الواضح من الاختلاف فيما يتعلق بالعمق Slee pail!‏ أن الكفاف من شأنه أن 
يحول دون أي إمكانية تطوير معقولة للاستخدام الاقتصادي. 

ويجب على المرء أن يدرس الرسالة السابقة طويلاً حيث يصعب معرفة ما إذا كان 
الكاتب في الواقع, قائلا: 

الحقل شديد الانحدار نحو الجُرف. 

ومن ناحية أخرى, يكتبها بعض الناس طويلاً لتفادى ظهور هذه الجملء أو دفعها كما 
فى المثال التالية 

خلال الأسبوعين الماضيين» كنا نتساءل عما إذا كنت قد وجدت نفسك حتى الآن في وضع 
يمكنك من إعطائنا مؤشراً على ما إذا كنت قد توصلت إلى قرار بشأن عرضنا. 

فإن معظم رجال الأعمال الذين يواجهون مواعيد نهائية يومياً لن يشعروا بالاستياء إذا 
ما طرح عليهم سؤالٌ آخر حول هذه النقطة: 

هل قررت بشأن العرض الذي قدمناه قبل أسبوعين؟ 

هناك سبب آخر محتمل للجمل الطويلة غير الضرورية» وهو الحاجة إلى قول كل ما 
يمكن قوله عن موضوع ما في جملة واحدة. لاحظ الارتباك الذي أنشأه المثال التاليء والذي 
تحسن في صيغة بديلة. 


YAY‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الكتابة الإدارية المعاصرة 


"على الرغم من أن سبعة عشر شخصاً من قسمنا (قسم الشراء) حضر ورشة العمل» OB‏ 
تسعة منهم بما فيهم جيرى ستوف ليس لديهم أية خلفية عن موضوع ورشة العمل (تقنية 
التفاوض المتقدمة): التي تقدمها جمعية شراء شيكاغو". 

pao"‏ الأسبوع الماضي سبعة عشر شخصاً من قسم المشتريات. لدينا ورشة عمل حول 
تقنيات التفاوض المتقدمة: والمقدّمة من قبل الجمعية الشرائية بشيكاغو. حضر من السبعة 
phe‏ شخصاً جيري ستوف وثمانية آخرون, والذين افتقروا إلى الخلفية اللازمة حول ورشة 
العمل". 

طريقة واحدة لتقصير الجملء هي تجنب الإنشاءات البدائية: "أنه ..." و "هنالك.." أو 
"هناك...'. والكلمة البذيئة ليست لها سابقة نحوية في الجملة. وغالباً ما ينشر تركيز الرسالة 
عن طريق إزاحة أو حتى إزالة الناس من الجملة. على سبيل JEL!‏ "من ا محتمل أن أسعار 
الفائدة سوف تنخفض". كلمة ليس لها سابقة لكنها تحصل على التركيز الرئيسيء والشخص 
الذى يحمل هذا الرأي غير معروف. فمن الأفضل أن تكون هكذا: "أعتقد أن أسعار الفائدة 
سوف تنخفض" وبدلاً من: "يقترح إعادة كتابة هذا الاقتراح" قل: "من فضلك أعد كتابة هذا 
الاقتراح". بشكل عام فإن استخدام كلمة تضيف طولاً للجملة وتضيع الوقت. 
فبدلاً من أن تقول: "هناك ثلاثة اختيارات فأي منها ستختار؟" يمكنك القول: "بإمكانك 
الاختيار من هذه الاختيارات الثلاثة". 

تتطلب الجمل الطويلة التي لا داعي لها للقراء قضاء الكثير من الوقت في محاولة لفهم 
Log!‏ والمزيد من الوقت والصبر المطلوب لفهمهاء مما يقلل من احتمالية فهم القارئ 
لهدف الرسالة. 

الكتابة الفعالة سهلة وسريعة للقراءة» وتظهر الدراسات أن الجمل التجارية الجيدة هي 
خمس عشرة إلى عشرين كلمة: كما أنها تستخدم ما لا يزيد عن عشر جمل طويلة (ثلاث 
أو أكثر) من الكلمات في كل ماثة كلمة. 

الجمل الفعالة تعبر عن نقطة رئيسية واحدة, وبالتالي فإن أ 
أن تفسر تلك النقطة. وعندما نضع اثنين أو أكثر من الأفكار الهامة في نفس الجملة. فنحن 
نقلل غالباً من أهمية الأمور التي يمكن أن تلتبس على القارئ. 
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الفصل السادس 


المبدأ التاسع: استخدم صيغة المبني للمعلوم بدلاً عن المبني للمجهول: 
تعرض صيغة المبني للمعلوم أجزاءً من الجملة في الترتيب الطبيعي المتوقع من قبل 

الأشخاص الناطقين باللغة الإنجليزية. فموضوع الجملة هو الفاعلء الذي يتصرف بعيدا 

ويصوره الفعل ويتم توجيه الفعل نحو المفعولء حيث توضح الجمل التالية المبنى للمعلوم: 
- أدار ديفيد لوبيز #عمه.آ 1214 الاجتماع. 





JI Donna Hebert فرض دونا هيبرت‎ - 

- دعم ريدلى جروس 6205 '(11016 الجامعة. 

أما صيغة المبنى للمجهولء فهي تعكس ترتيب الأجزاء فى الجملة: حيث إن الفاعل 
يُسبق بكلمة "بواسطة" والمفعول يمثل حدث الفعل: 

- أدير الاجتماع بواسطة ديفيد لوبيز #عمم.آ 20:10, 

- تم فرض السياسة بواسطة دونا هيبرت Donna Hebert‏ 

- تم دعم الجامعة بواسطة ريدلى جروس6205 Ridley‏ 

بجانب الترتيب ا معكوس في الجملة والإطالة الطفيفةء إلا أن المبنى للمجهول يضعف 
بناء الجملةء من خلال جعل الفاعل هو المفعول المسبوق بكلمة "بواسطة". علاوة على 
ذلك» فصيغة المبنى للمجهول تحمل خطر استدراج الكاتب إلى تعبيرات لها أكثر من معنى 
بدلاً من كتابتها. على سبيل المثال!'", "نظم الرئيس الجديد الإدارة الجديدة". فها نحن نرى: 
"تم تنظيم الإدارة الجديدة بواسطة الرئيس الجديد". 

وعاى الرغم من أن الكتاب الإداريين يفضلون صيغة المبنى للمعلوم في معظم الجملء 
فمن المفضل أحيانا استخدام صيغة المبنى للمجهولء حيث إن المبنى للمجهول يعد أكثر 
دبلوماسية. لاحظ عند استبعاد جملة "بواسطة" من صيغة المبنى للمجهول. فنحن نستبعد 
بذلك من قام بالفعل في الجملةء وقد يكون ذلك مناسيا في المسائل المتعلقة بالحساسية أو 
عند التعامل مع أشخاص السلطة العليا. لاحظ التحول الدبلوماسي التالي: 
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الكتابة الإدارية المعاصرة 


صيغة المبنى للمعلوم: يقوم مدير الشراء بطلب المناقصات من بائعين غير مرخص لهم. 

صيغة المبنى للمجهول: يتم طلب المناقضات من البائعين غير المرخص لهم بواسظة 
مدير المشتريات. 

صيغة المبنى للمجهول بدون "بواسطة”: يتم شراء المناقصات من البائعين غير المرخص لهم. 

المبدأ العاشر: نظم الفقرات بطريقة منطقية: 

تجمع الفقرات أفكاراً منفصلة وُرتبها لنقل فكرة مهمة واحدة. فالفقرة الواحد هي 
أداة الجمع بين الجمل مع بعضها لتكوين الرسالة. فالجملة وحدها لا تصبح غير منطقية 
ولا تصل للمعنى المطلوب. 

وتساعد الإرشادات الخمسة الكتاب فى تطوير فقرات فعالة (انظر الجدول 7-1). 

جدول رقم )۲١١(‏ تطوير فعالية الفقرات 


قدم فكرة فى الفقرة الواحدة. 





قرر ما إذا كان النمط الاستنتاجي أو الاستقرائي مناسباً. 





استخدم مجموعة متنوعة من هياكل الجملة في نفس اله 
قم ببناء الققرات للتاكيد على النقاط الهامة. 


أبق الفقرات قصيرة نسبياً. 








أولاً تقديم فكرة رئيسية واحدة في فقرة. كما أن أي دعم ضروري لتطوير تلك الفكرة". 
وتسمى جودة الفقرة هذه الوحدة. 

ثانياً تحديد ما إذا كان التمط الاستنتاجى أو النمط الاستقرائي هو المناسب. فإن الفقرات 
الاستنتاجية تعرض الفكرة الرئيسية في الجملة Jol‏ والأفكار الداعمة في الجمل التالية, 
حيث تبدأً الفقرات الاستقرائية بالتفاصيل أو الدعم وتنتهي بالفكرة الرئيسية. والنمط 
الاستنتاجي هو الأكثر شيوعاً. بينما يفيد النمط الاستقراني فى عملية الإقناع. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات YAS‏ 














الفصل السادس 


ثالث استخدم مجموعة متنوعة من طرق بناء الجملة في فقرة واحدة. فالفقرة التى 
تحتوي على جميع الجمل البسيطة يمكن أن تكون مملةء حيث يُبنى الاهتمام عند استخدام 
مزيج من تركيبات الجملة معا. 

رابعاً. قم ببناء الفقرات للتأكيد على النقاط الهامة. حيث يمكن أن يتم التركيز على 
مجموعة من الأساليب اللتنوعة: 
- كرر المفاهيم الأساسية. 
- استخدم كلمات تنبيهية مثل: أفعال الحركة والضمير الشخصي "أنت". 
- استخدم أدوات تحريرية مثل: النقاطء مربعات النصوص,» حروف مائلة. خطوط عريضة أو أرقام. 

تأكد من أن القوائم النقاطية والعبارات المتكررة وبناء الجملة في شكل diss‏ وهذا ما 
يسمى بعناصر الجملة والتي هي على حد سواء في الوظيفة. كما يجب أيضا أن تكون عن 
حد سواء في البناء'”". انظر للأمثلة التالية: 

الشكل الموازي: لدى الشركة بيان مهمة ومدونة أخلاقية: 

غير ا موازي: يشعر ا مواطنون بالقلق فيما إذا كان الرئيس قد يلجأ إلى القسم أو ينظر 
مباشرة إلى الكاميرات. 

يمكن العثور على أمثلة ممتازة من تركيبات مشابهة في كلمات العظماء. انظر لهذا 
التوقع من الموقر: د. مارتن )35 Rev Dr. Martin Luther King gi.5‏ فى خطبته الشهيرة 
(لدي حُلم): "دع الحرية ترن من قمم تلال هامبشاير الجديدة. دع الحرية ترن من جبال 
نيويورك العظيمة. دعها ترن من امتداد أليغينس بنسيلفانيا. دعها ترن من جبال الروق 
الثلجية فى كولورادو". 

لاحظ كيفية التكرار والتوازى التي أضافت للجملة الإيقاع والتوازن وبناء العاطفة. 

خامساً إبقاء الفقرات قصيرة نسبيا حيث تعتبر الفقرات القصيرة سهلة للقراءة وتعطي 
تركيزاً للمعلومات التى تحتويها. فقد يحتاج القراء إلى فواصل بصرية وعقلية حتى يتمكنوا 
من استيعاب الرسالة. 
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الكتابة الإدارية Balad!‏ 


وعادة ما يكون طول الفقرات في امتوسط أربعة أو ستة أسطرء في حين يبلغ متوسط 
الفقرات ف التقارير إلى ثمانية وعشرة أسطرء إلا أن الاستثناءات قد تبر أحياناً الحاجة إلى 
التركيز (الفقرات الأقصر) أو تعقيد المادة (الفقرات الأطول). 

وتتبع هذه المبادئ الارشادية لإنشاء رسائل قصيرة وقوية وواضحةء من قبل قادة 
بارزين في مجالات أخرى غير الأعمالء ومن الأمثلة على ذلك: الفريق غوس Gus odas‏ 
Pagonis‏ الذي كان هو الضابط ا لمسؤول عن الأمور اللوجستية خلال حرب الخليج عام 
1 حيث يحك كتابه "الجبال المتحركة" عن دروسه وكتاباته فى حرب الخليج: بأنه قام 
بتسليم الوجبات والوقود والذخائر والإمدادات الأخرى إلى 061٠٠١‏ قوة عسكرية أمريكية 
ف الكويت» خلال الحرب المشتعلة التى استمرت ٠٠١‏ ساعة؛ وكتب أن مبدأ التشغيل كان: 
دعها بسيطة وغبية (بدلاً من مقولة: دعها بسيطة وقصيرة)» وكانت أنماط اتصالاته من أهم 
التطبيقات لهذا المبدأً. فقد حدد لكل تقرير ورقة مذهلة 0:7 بوصة. وعلاوة على ذلك» 
أنه اختصر جميع رسائل البريد الإلكتروني إلى ستة أسطر فقط. وكما يبدو لا أحد سوف 
يستغرق وقتا طويلاً للتمرير في ظل ظروف الحرب المروعة» ولقد لعب إصراره على الكتابة 
الجيدة [e‏ مهماً في نجاحه. 


المبدأ الحادي عشر: كن مترابطاً: 
تصبح العلاقة بين الجمل واضحة من خلال الكتابة الملتسقة. حيث تلي كل جملة الأخرى 


بسهوله وسلاسة. هذه الحركة من فكر إلى آخر يتم إنجازها من خلال الانتقالء والذي 
يوصف أحياناً بأنه جسر يربط الأفكار. وهذا الانتقال يمكن أن يكون طبيعياً أو آلياً. 


حيث يحدث الانتقال الطبيعى: عندما يتدفق محتوى الأفكار التالية مثل: البداية 
بسلاسة وسهولة. لاحظ الحركة السلسة من الفكرة الأولى إلى الثانية في الفقرة الافتتاحية 
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تحتاج ممثلي مبيعات مدربين وذوي خبرة لإدارة الحسابات في الإقليم الجديد؟ بشهادة 

جامعية في التسويق وخبرة ثماني سنوات ناجحة فى مبيعات الأدوية: أعتقد بأنني مؤهل تماماً 
لأن أكون أحد هؤلاء الممثلين بالشركة". 
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الفصل السادس 


نلاحظ أن الجملة الأولى كانت عن التدريب والخبرة, وتليه ا الجملة الثانية التي تاي 
طلب المقدمة. 

ولكن في كثير من الأحيان» لا يمكن للكاتب الاعتماد على محتوى الأفكار لإظهار صلة 
واضحة بينهماء وقد يظهرها بطريقة آلية .)١(‏ تكرار الكلمات الرئيسية لإظهار القارئ أن 
نفس الموضوع لا يزال يجري تناوله (1). استخدام الضمائر والمرادفات لتجنب كونها متكررة 
pl da‏ () استخدام الكلمات الانتقالية, والكلمات التي تستخدم لتوصيل الأفكار وإظهار 
نوع معين من العلاقة بينهما. الجدول (1-) يسرد بعض الكلمات الانتقالية ا مستخدمة 
بشكلٍ متكرر. 

بالإضافة إلى التأكد من أن الأفكار ذاخل الفقرة تتدفق بسلاسة:؛ يجب أن يقلق الكتاب 
من أن هذه النوعية من الاتساق تنشر الوثائق بأكملها. وبشكل أكثر تحديداً تحتاج الفقرات 
مثل الجمل إلى أن تكون ذات صلة واضحة. وأحياناً تظهر هذه العلاقة من خلال استخدام 
الأدوات التحريرية» مثل تلك التي سبق مناقشتها. وفي أحيان أخرى. تستخدم جملة بأكملها 
في بداية أو نهاية الفقرة لإظهار علاقة تلك الفقرة بالعلاقة التي تسبقها أو تتبعها. 

بيتما ننتقل إلى وثائق أطول وأكثر تعقيداً. مثل: التقاريرء فتصبح مهمة ضمان الاتساق 
أكثر إقحاما. على سبيل المثالء قد يحتاج قسم من خمس صفحات من تقرير يبلغ خمسا 
وعشرين صفحة إلى فقرة تمهيدية لعرض ما تم تضمينه في هذا القسم. 

جدول (7-1) كلمات انتقالية تستخدم بشكل متكرر 


لکن وفقاً لذلك بالرغم من ذلك 
Jui‏ مرة أخرى من ناحية أخرى 
وهكذا dt‏ على ذلك علاوة على ذلك 
ثم من ناحية أخرى باختصار 
ial‏ بالإضافة لذلك [ven‏ 
بالتالي على العكس "e‏ 
ما يزال اللتوضيح على النقيض 
ial‏ بالإضافة إلى ذلك بعد ذلك 
5 ومع ذلك على سبيل المثال 
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الكتابة الإدارية المعاصرة 


قد تحتاج أيضاً إلى فقرة ختامية لربط القسم وإظهار مدى ارتباطه بالغرض الأكبر من 
التقرير(أ). أبسط أنواع الأدوات الانتقالية Q^ 523 "Janus statement (sil SL" s‏ 
للإله الروماني ذي الوجهين - وجه ينظر إلى الوراء والآخر يتطلع إلى الأمام. يمكن للكاتب 
إنجاز كل من المراجعة وا معاينة باستخدام بيان جانوسء مثل: "والآن بعد أن وصفنا (س)» 
دعونا نلتفت لوصف (ص)". 

الطريقة النهائية لبناء الاتساق في الوثائق الطويلة» هي استخدام العناوين الأساسية 
والعناوين الفرعية. يتناول الفصل الثامن التقرير وكتابة المقترح بمزيد من التفصيلء ما في 
ذلك استخدام العنوان. 

قد تكون كلمة التحذير في الترتيب قبل أن ننتهي من موضوع الاتساق. على الرغم من أن 
الأدوات التحريرية التي نوقشت هناء يمكن أن تظهر العلاقات للقراء. فإن التنظيم المنطقي 
ب Claghebl‏ 
بطريقة معينة. يجب أن يكون لديهم خطة منطقية لعرض الأدوات التحريرية؛ فلا يمكن أن 
تظهر العلاقات التي لا وجود لها. 
المرحلة الثالثة: المراجعة: 

تعد المرحلة الثالثة -المراجعة والتصحيح- الأكثر أهمية في الممارسة. فقليل من الكتاب 
لديهم المهارة في كتابة نسخة واضحة في المرة الواحدة"". تتطلب العديد من مبادئ الكتابة, 
والنهج» والقواعد النحوية من قبل جميع الكتاب للتحقق من عملهم» حيث تخدم المراجعة 
القارئ. وبالتاليء فإن الكاتب يجب أن يبدأ المرحلة الثالثة من خلال خلق منظور الابتعاد 
عن الكتابة وتولي دور القارئ. فإنه يصعب الدراسة الموضوعية للرسالة من وجهة نظر 
القارئ. ومع ذلك. يمكن أن تساعد الأسئلة التالية في عملية اللراجعة: 





- ما هو هدفي؟ 
- هل أدرجت جميع المعلومات التي يريد أو يحتاج القارئ إلى معرفتها لفهم رسالتي؟ 
- هل رسالتي تجيب على جميع أسئلة القارئ؟ 

- هل هناك أي معلومات غير ضرورية للقارئ يمكنني حذفها؟ 

- هل أضفت ما يفيد القارئ؟ 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات yar‏ 


الفصل السادس 


تنطوي ال مراجعة على الآتي: )١(‏ قراءة ما كتب من أجل الوضوح والالتماس ونغمة 
المحادثة» (۲) تحديد الدقة والواقعيةء (۲) الترتيب لضمان الاتساق) )٤(‏ إعادة صياغة 
الجمل والعبارات. (0) إعادة ترتيب المحتوى وإضافة الرسوم التوضيحية والتحولات. ولا 
على الكتاب أن يصيغوا كتاباتهم بمسودة أو مسودتين. فالبعض يكتب جيداً من غير 
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إن الخطوة الأخيرة هي تحرير المستند للتأكد من صحته. سيؤدي تشغيل المدقق الإملائي 
والمدقق النحوي إلى التقاط معظم الأخطاء السطحية. ومع ذلك: هذه الوسائل غير كافية 
(حتى (GI‏ فإنها لا تتنبأ دائما بالمعاني المقصودة, حالة معروفة حيث تغير علامات الترقيم 
من معنى الجملة كما يلي: 
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الكتابة الإدارية المعاصرة 


- المرأةء بدون رجلء لا شيء. 

- المرأة: بدونهاء الزوج لا شيء"". 

تعتمد ضرورة مراجعة وتصحيح النص على مهارات الكاتب الفردية. ومع ذلك OB‏ 
معظم الكتاب الجيدين يعيدون كتاباتهم أو حتى يتكلف بها قارئ آخر لمراجعتها قبل وضع 
اللمسات الأخيرة. والبعض الآخر يمكنه الكشف عن أخطاء أو بيانات مربكة؛ لأن الكتاب 
يقرأون في رسائلهم ما يدون التواصل به. على أقل تقدير» يجب على الكاتب أن يضع 
مسودة جانباً ويدعها "تهدأ" للحظات قبل المراجعة. ففي حالة إرسال البريد الإلكتروفي» يمكن 
للكاتب أن يصف الرسائل لإعادة قراءتها بدلاً من إنشائهاء وعلى الفور ينقر على زر Lay‏ 
حيث ترسل رسائل البريد الإلكتروني بصورة عاجلةء فتصبح ناقصة أو غير دقيقة بشكل مُحرج. 





على الرغم من المراجعة والتنقيح قد تبدو مضيعة للوقت ومملة؛ فإن النتائج تستحق 
هذا الجهد. من خلال جعل الرسالة أكثر وضوحاً وأسهل للفهم؛ فإن المراجعة تعود على 
القارئ بالنفع وتقلل احتمال طلبات التوضيح في وقت لاحق. وعلى المدى الطويل؛ فإنها 
توفر الوقت والمال مع تعزيز صورة الكاتب. 

ولي تبقى المراجعة والتعديل أمراً سهلاً وسليماً يُرجى مراجعة جدول (6-1) الذي 
يقدم الإرشادات السبعة لطرق الكتابة في مجال العمل. 


ملخص: 
يملك الاتصال الإداري المكتوب العديد من المزايا الإستراتيجية: الاقتصاد والكفاءة والدقة, 
والاستقرار الرسمي» بالإضافة إلى أن الكتابة الإدارية تتصف باثنتين من الخصائص ال مميزة: 
)١(‏ تستخدم عملية التعاون في كثير من الأحيان عند كتابة المستندات. 
)١(‏ يعمل المدراء في 
gh‏ يعد التعاون حقيقة من حقائق الحياة التنظيمية الحديثة. بالإضافة إلى مزايا 


اتخاذ القرار الجماعيء فإنه أيضاً يربط الموظفين بعدة طرق. ويمكن تحسين نوعية الكتابة 
بالإضافة إلى العيوب المرتبطة» باتخاذ القرارات الجماعية (مثل الهيمنة وا لمساهمين 





ئة تفرض مطالب خاصة على مستنداتهم. 
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الفصل السادس 


اممانعين)ء والوقت واحتمال الأضرار بالأناء والاختلافات في النمطء والنزاعات. كل هذا يمكن 
أن يعمل ضد التعاون الفعال. 

إلا أنه يمكننا تحديد الكتاب الأكثر فعالية والمتعاونين» والذين يتسمون بالاحترام واممرونة. 
وتحمل المسؤولية والثقة بالنفسء بالرغم من المخاطر امحتملة. 

حيث تتضمن اللبادئ التوجيهية للتعاون الفعال تقسيم العمل على نحو عادل بين 
الأعضاء. وينبغي النظر إلى الصراع على أنه قد يكون بِنَا؛ فيجب على قائد المجموعة تنسيق 
الجهودء وتشكيل رؤية الفريق وحل النزاعات. 

ثانياً المدراء أعضاء في مجتمع الحوارء بحيث تعد الطبيعة المجزأة لوقتهم في العمل 
إحدى جوانب الكتابة الإدارية: بالإضافة إلى مدى التعاون والتفويضء وحجم وثقافة 
المنظمة؛ والسلطة والسياسة التي يجب التعامل معهاء والاعتبارات القانونية التي يجب أن 
يبقوا على علم بها أثناء كتابتهم. 

وبمجرد أن يدرك المدير هذه الجوانب الفريدة: فهو على استعداد للكتابة. وتتكون 
عملية الكتابة من ثلاث مراحل: التخطيط والتأليف وال مراجعة» حيث يحدد المدير في مرحلة 
التخطيط: ماذاء ماذاء من متى وأين وكيف. وف مرحلة التأليف» يختار بعض الكلمات 
ويرتبها معا من أجل التأثير السليم: مع مراعاة بعض الاعتبارات الإستراتيجية. فإن المبادئ 
التالية توجه اختيار وترتيب الكلمات من أجل وضوح الرسالة وفهمها واتساقها. 
اختيار الكلمات: 

-١‏ اختر الكلمات بدقة. 

۲- استخدم كلمات قصيرة بدلاً من كلمات طويلة. 





*- استخدم كلمات محددة بدلاً من مجردة. 

-٤‏ اقتصد في الكلمات. 

-٥‏ تجنب اللهجات والأقوال ال مأثورة. 

7- استخدم الكلمات الإيجابية التي تحمل التهذيب. 
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الكتابة الإدارية Spell‏ 


تنظيم الكلمات: 

Nasal Sad Jae Js Lisle - 

؟- قضّل صيغة المبنى للمعلوم بدلاً من صيغة المبنى للمجهول. 

*- ضع فقرات منظمة من منطقياً 

€- كن متسقاً. 

في مرحلة المراجعة: يدرس الكاتب الرسالة عن طريق تحسين هذه المبادئ الأحد عشر. 
علاوة على ذلك يقوم المدير بتحرير مدى صحة التعبيرات. فالأخطاء السطحية تؤثر على 
نجاح المستند في تحقيق أهدافه ويمكن أيضا أن تضر بعلاقة القارئ والكاتب. 
تمرين: الإنجليزية في لمحة: 

واحدة من أهداف لجنة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية, هي مساعدة المستثمرين 
في اتخاذ قرارات مالية جديدة. وبالتاليء في عام 1998 نشرت اللجنة دليل الإنجليزية 
البسيط الذي تم تصميمه؛ لمساعدة الكتاب على كتابة منشورات أكثر وضوحا في مجال 
الأعمال وغيرها من وثائق الكشف. ونتيجة لذلك: أصبحت وثائق الإفصاح أكثر إفادة 
وأسهل في القراءة. يوجد دليل الإنجليزية الخاص بلجنة الأوراق امالية الأمريكية على 
ام موقع: sod LI! 552 wwwsec.gov/pdifhandbook.pdf‏ التي قرأتها في هذا الفصل 
من أجل الكتابة البسيطة. 

يُرجى اتباع مبادئ هذا الدليل لتحسين الجمل أذناه: 
-١‏ قم بتحويل الجملة التالية من bl‏ للمجهول إلى المبني للمعلوم: 

تم اتخاذ قرار بواسطة مجلس الإدارة: بارتداء قمصان البولو عند فحص المسائل الهامة. 
؟- قم بتغبير الأسماء (الضمائر المستترة) في الجملة التالية: 

أدركت أن أداء الصندوق هو انعكاس لرسوم المبيعات القصوى البالغة 0 في الماثة. 





-Y‏ تعامل مباشرة مع القارئ (استخدام وجهة نظر "أنت") في الجملة التالية» وقم بتحويل 
الضمائر المستترة إلى أفعال. قم بتحويل كل مبني للمجهول إلى مبني للمعلوم: 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات rav‏ 


الفصل السادس 


يجب أن تؤخذ تقلبات السوق بعين الاعتبار من قبل المستثمرين على المدى القصير في 
اختيار وشراء الأسهم. 
ع- أعد كتابة الجملة التالية بالإنجليزية البسيطة: 
يجب عدم تحميل مستشارك المالي المسؤولية: في حالة حدوث انخفاض في دخل الاستثمار 
أو خسارة صافية في إجمالي الموجودات. 
0- استبعد الكلمات غير الضرورية في الجملة التالية: 
من أجل إحراز تقدم في تحسين مهارات الكتابة الخاصة بك» فمن الضروري أن تكرس 
نفسك لدراسة مبادئ الكتابة الجيدة. 
1- قم بتحسين لهجة الجملة التالية عن طريق تغيير الكلمات السلبية إلى إيجابية 
كنا نأسف لعرفة الخدمة المخيبة للآمال لديك من طاقم المبيعات لديناء والتي تخيفنا 
بأنها لن تتحسن حتى يتم إقالة الموظفين الحاليين. 
۷- ضع الجملة التالية في بناء مواز: 





إذا كنت ترغب في معرفة ا مزيد عن عروضناء يُرجى زيارة موقعنا على الإئترنت بعد 
الاتصال برقمنا ا مجاني لطلب كلمة المرور. 
8- أعد كتابة الجملة التالية في سياق أقصر: 

وفقاً لنانسي Nancy Smith Craw‏ مديرة مكتب الاستثمار في التعليم, ثلاثة أشخاص: 
آن والاس Ann Wallace‏ من شعبة تمويل الشركات؛ 35,85 Caroline Miller JL‏ ^ 
ا مجلس الأعلى للتعليم؛ وأستاذ ويليام لوتز اا[ هنال من اللغة الإنجليزية في جامعة 
Rutgers 5) 235;‏ الذين وضعوا كل ما في قلوبهم وعقولهم في كتيب اللغة الإنجليزية 
البسيط الذي ألهمني لإنشاء هذه التمارين التي تستمتعون بهاء وكذلك العثور على 
معلومات -كما أتمنى- ومن ثم كل الفضل لهم ولا شيء من اللوم عليهم. 
8 راجع الجملة التالية لمغالجة مباشرة القارئ (أنت): 

يسرنا أن نعلن أنه اعتباراً من اليوم, سوف تعطي الشركة خصم ۲١‏ على جميع 
المشتريات التي يقوم بها الموظفون. 
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الكتابة الإدارية ا معاصرة 

حالات دراسية للنقاش فى مجموعات صغيرة: 
الحالة :١-١‏ العودة للمدرسة: 

لأنك معروف ككاتب جيد» فإن مدير الموارد البشرية طلب منك إعداد حلقة دراسية 
حول الاتصال المكتوب للعاملين في الشركة الذين يحتاجون للمساعدة. ستغطي الحلقة 
الدراسية المبادئ الأساسية للاتصال الكتابي والرسائل والمذكرات والتقارير الرسمية عن 
الأعمال. يشتكي المدراء إلى مدير ال وارد البشرية بأن موظفيهم لا يكتبون جيداً 
قيامهم بكتابة رسائل إلكترونية غ 
وجودهم لحضور ندوة الكتابة سيكون مثل الذهاب إلى المدرسة الثانوية حيث كان مدرس 
اللغة الإنجليزية القديم يزعجهم بملاحظاته عن أخطاء علامات الترقيم الطفيفة. 








الأسئلة: 

-١‏ كيف يمكنك تحديد من يجب أن يحضر الندوة؟ 

1- كيف يمكن تسويقه بحيث يكون المشاركون راغبين في الندوة وليسوا مجبرين على 
حضورها؟ 

۴- كيف ستنظم الندوة؟ ما هي المواد التي ستستخدمها؟ 

-٤‏ ما هي المواضيع التي ستتناولها في الندوة؟ 

تمارين للمجموعات الصغيرة: 

أ- أعد كتابة الجمل التالية للحد من الكلمات المربكة والطويلة 

-١‏ تلقّى بيل 8111 أجراً مبالغاً فيه عن عمله مقارنة بزملائه المهنيين. 

؟- أي شكل من أشكال النقل الشخصي يجب أن نسعى لتوفيره: بين المطار والفندق؟ 

+- أفضل وحدة تشغيل لهذا التفاعل هو نظام التخزين بمساعدة الكمبيوتر. 

ع- إكستيل 8:61 شركة الكمبيوتر, لها تأثير مغرط على وكيل الشراء. 
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الفصل السادس 


0- قامت الشركة بإنهاء عقدها مع المدينة كنتيجة لإجراءات الدفع غير الفعالة. 
- كان الجمهور يتظاهر بالانغماس مع العرض السمعبصري. 
- تلقينا موافقة من اللجنة التنفيذية. 

8- هذه الإجراءات العتيقة يمكن تصفيتها مع نظام معالجة الكلمات الجديدة. 

- كانت أرباح العام الماضي باهظةً في هذا الفصل. 

-٠‏ لا يمكن استخدام أصولنا إلى الحد الأقصى؛ bis‏ لعدم توفر الموارد البشرية المدربة. 

ب- أعد كتابة الجمل التالية باستخدام كلمات ملموسة: 

-١‏ تلقينا الكثير من الردود على استطلاع الرأي. 

۲- توسعت دائرة شئون الموظفين في السنوات القليلة الماضية. 

- الأرباح تصل إلى جميع أنحاء القطاع الصناعي. 

- إذا لم نتلقّ النظام dag La jS‏ سنضطر لإلغاء الطلب. 

-٥‏ الرجاء إرسال الرد في أقرب وقت ممكن. 

1- نود أن نتلقي أكبر عدد ممكن من الصفقات. 

۷- نحن بحاجة إلى شحنة في وقت ما الشهر المقبل. 

8- إكستل هى شركة كبيرة. . 

؟- هل يمكن أن نتقابل الأسبوع القادم؟ 

-٠١‏ فإننا نتوقع معدل تضخم سريع. 

ج- قلل طول الجمل التالية: 

-١‏ سجلت مبيعات قياسية من قبل القسم العلوي. من 68,5 مليون دولار إلى 001.6 مليون 
دولار» SI es‏ انخفضت من 1۷,۲ مليون إلى .0۸,٤‏ وكانت الصدمة الكبيرة 
في قسم الإلكترونيات, والتي شهدت انخفاضا من ۱۷,۲ مليون إلى 15,4 مليونء ولكن كل 
مافي الإدارة العليا كان يسرى بشكلٍ عام. 
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الكتابة الإدارية pol‏ 


؟- عرّت الإدارة الانخفاض إلى العديد من الظروف الاقتصادية الهامة لبيئة الأعمالء بما في 
ذلك ارتفاع نسبة الفائدة على القروض. 

*- في الوقت المحدد وفقاً لطلبك, نجد أنه من الصعب تلبية طلباتك المعلنة كما وردت في 
رسالتكم. 

- أعطيت فرقة العمل المسؤوليات الخاصة لتحقيق الأهداف» على النحو الوارد في الرسالة 
التي أرسلها أمس نائب الرئيس التنفيذي إلى رئيس فرقة العمل الذي عين للمنصب. 

le -0‏ أساس أن هذا الإجراء يمكن أن ينتهي تماماً في غضون سنة واحدة: فإنه لا ينظر إليه 
على أنه إجراء عملي AME ages lta‏ 

- التاريخ الماضي من الابتكارات الجديدة, يشير إلى أنه يجب إنهاء قسم ابتكار المنتجات» 
وانتهت بالفعل. 

- تلقينا استفسارك الأخير الأسبوع الماضي بشأن منتجاتنا الجديدة التي طرحناها yea‏ 

8- لسبب أن جميع المعلومات لم تكن متاحة تماماً لا يمكن اتخاذ قرار فوري بعد ذلك. 

د- أعد كتابة الجمل التالية بالاستغناء عن التعبيرات المملة بشكل واضح: 

-١‏ مرفق شيك بمبلغ ٠‏ دولاراً. 

- يُرجى أخذ العلم بأن طلبك سيتم شحنه في غضون فترة زمنية قصيرة. 

-٣‏ أرفق طيه الأمر الذي سوف يُرجى إعطاؤه اهتمامكم وإلى الأمام» م أقل تأخير ممكن 

وفقا لتعليمات الشحن المر 

-٤‏ تم استلام رسالتكم المؤرخة في 10 يوليو / تموز على النحو المطلوب. 

ه- بالإشارة إلى رسالتكم الخامسة. نود أن نذكر أن هناك خطأ في بيانكم. 

- بالإشارة إلى رسالتكم العاشرة, اسمحوا لي أن أذكر أنه لن يكون هناك أي تدخل في شئون إدارتك. 

ه- قم بتغيير اللهجة السلبية واستخدام كلمات أكثر تهذيباً في الجمل التالية: 

-١‏ لا يمكننا تسليم جميع المائة وحدة بحلول يوم الجمعة 5 مارس. 

-١‏ نحن لا نقدم الرهون العقارية الثانية. 

*- نحن نأسف؛ لأن إجمالي مقدم الرحلة الذي دفعته لا يمكن رده. 
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الفصل السادس 


ع- لاء لا يُسمح بأي تمديد. 
0- نحن لا نشعر بأنك مؤهل للحصول على طلبك المفرط الذي قدمته. 
١ eunt Nigh Sage Coad cit‏ 
-V‏ 35 المنافسة عطاءً أفضل بكثيرء ولها سمعة جيدة للخدمة الجيدة. 
dal -A‏ ولكن المنتج الذي طلبته لم يعد متوقراً. 
و- وضح الرسالة التالية باستخدام الفقرات والتحولات» وباتباع المبادئ التوجيهية الواردة 
في هذا الفصل Se‏ عام: 

يتفق معظم المدراء على أن هناك مزايا لكل من الهاتف والرسائل» حيث تكون الرسائل 
أكثر فعالية في بعض الحالات» في حين أن استخدام الهاتف هو الأفضل في حالات أخرى. 
يكمن السؤال هنا: "ما هي مميزات كل منهما". فالهاتف لديه مزايا السرعة: وردود الفعل 
الفورية تستهلك وقتاً وتكلفة أقل. أما ميزة الرسائل. فهي أنها تحتفظ بنسخة Be gaan‏ 
كما يمكن الإشارة إليها في المستقبل كمرجع قانوني. كما تتضمن المرفقات أيضاً واحدة من 
عيوب الهاتفء هو أن المحادثة لا يمكن حفظها للمراجع في المستقبل. هناك ميزة أخرى 
من الرسالة: هو أنه يمكن تعميمها على شخاص آخرین, والذين قد يكونون متورطين في 
الموضوع المقصود. عيبٌ آخر من الهاتف. هو أنك قد لا تعرف إذا زعج المتلقي في 











وقت عمله أثناء النهارء بينما يمكن القراءة عندما يكون المتلقي جاهزاً لقراءة الرسالة. كل 
هذه ال مزايا والعيو 





ب أن تؤخة في الاعتبارء عند تحديد أداة الاتصال الأكثر فعالية 
. قد يكون أكبر خطأ هو الاتصال عبر وسائل الإعلام الأكثر ملاءمة دون 
النظر في البدائل. فإن تحليل المواقف مطلوب لضمان استخدام أكثر التقنيات فعالية. 
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الفصل السابع 
كتابة الرسائل الروتينية 


وبالطبع: لديك الإعلانات التجارية حيث ينجح فيها رجال الأعمال الأذكياء باستخدام 
حاسباتهم الماكنتوش, لإنتاج أفضل منتج أمريكي. إنها مذكرة واضحة بامتياز. 
- دیف باري Dave Barry‏ فكاهي وكاتب عمود. 





كما أوضحت الفصول السابقة: فإن الاتصالات المكتوبة جزء هام من عمل المدير. وقد 
وجدت دراسة أجريت على (۸۳۷) من خريجي كلية إدارة الأعمال يتفاوتون بعدد سنوات 
الخبرةء أنهم يقضون أكثر من ربع وقتهم في العمل في الكتابة" ويقومون بعمل جميع 
أنواع الكتابة المختلفة مثل رسائل البريد الإلكترونيء الخطابات. وبالتأكيد فإن المذكرات 
هي أكثر ما يُكتب في الاتصالات الإدارية التحريرية'"'. وفي دراسة أخرى (من 188 مشاركاً 
في حلقة دراسية عن الكتابة). أظهرت أن 75,١‏ في المائة من المدراء الذين أجريت عليهم 
الدراسة كتبوا الخطابات بشكل يومي» و sas BI d (VY)‏ المذكرات بشكل يومي 
Pad‏ 





رسائل البريد الإلكترونيء الخطابات والمذكرات هي نماذج الاتصال الإداري التي تستفيد 
من الاعتبارات الإستراتيجية التي نناقشها في هذا الكتاب. إن ترابط هذه الرسائل والبيئة 
المنفصلة نسبياً التي يكتب فيها المدراء عادة. يمكن أن تساعد في تحقيق أن مبادئ التأقلم 
مع القارئ والتحليل الإستراتيجي قد استخدمت. 

وللأمف. يعتبر العديد من المدراء مهام الكتابة الروتينية أمراً مفروغاً منهء ولذلك ربما 
يكتب المدراء العديد منها. إن رسائل البريد الإلكتروني والخطابات والمذكرات» يمكن أن 
تصبح أشياء غير شخصية تنقل معلومات بطريقة جامدة: عوضاً عن أن تكون استجابات 
لوقف اتصالي معين. تستجيب العديد من الرسائل -بالكاد- لأنواع من المواقف. لذلكء 
فإن بعض المدراء يكتبون جملة من الإجابات للمطالبات والتجاهلء أو على الأقل الخصم. 
العوامل التي تجعل المطالبة متفردة وتدعو للتأقلم. 
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الفصل السابع 


إضافةً لذلك. ولأن رسائل البريد الإلكتروني (الخطابات وا مذكرات) هي عامة ووسائط 
غير رسمية نسبياً فإن المدراء في بعض الأحيان يتهاونون فيما يتعلق بجودة رسائلهم. 
أظهرت دراسة عن المراسلات في ثلاث عشرة صناعة: أن هناك أخطاء في الترقيم بنسبة ٤٤,۷‏ 
في المائة من المراسلات التي أجريت عليها الدراسة. وأخطاء في استخدام الكلمات بنسبة 
07 في المائةء وأخطاء في بناء الجمل بنسية ,40 في المائة9. 









وربما لأن المراسلات الروتينية مقيّدة بمصطلحات الصيغة: فإن اللغة المستخدمة فيها 
تثير مشكلة أخرى. هذه الوسائط يمكن أن تصبح متشبعة بكل سهولة بما فيها من الجمل 
والعبارات المتكررة التي تحول الرسالة إلى تعابير مراسمية. "حسب طلبكم". "بالإشارة 
إلى خطابكم" ؛ "نرجو تأكيد استلام الخطاب"؛ "نرجو عدم التردد في الاتصال بي". هذه 
المصطلحات لا تنقل في بعض الأحيان سوى الانطباع السلبي عن كاتب ضيق الأفق. 

يتخذ هذا الفصل مدخلاً إستراتيجياً لكتابة رسائل البريد الإلكتروني, الخطابات والمذكرات» 
ويوضح الطرق التي يمكن أن يصيغ فيها الكاتب المراسلات» لكي تتناسب بقدر الإمكان مع 
احتياجات القارئ المستهدف. الفصل يقدم أيضا نمطين عامين لأوضاع المراسلات» والتي 
من المحتمل أن تواجهها أنت كمدير, وأنواعاً محددةٌ بمكن أن تستخدمها كدليل في بعض 
الحالات. بالطبع» استخدم هذه النماذج كأساس فقطء كما اقترحنا في الفصل .)١(‏ كل رسالة 
يكتبها المدير يجب تعديلها لكي تتناسب مع الجمهور والموقف. 


تأقلم المتلقي: 

في العديد من مواقف الكتابة: فإن الكاتب لا يعرف قارئ الرسالة جيداً. وعموماً. فإن 
الكاتب رها لا يعرف القارئ بتاتاً. لذاء يجب على المدراء أن يعتنوا بإسترا 
التي يرسلونها لتحقيق أقصى قدر من الفائدة. لحسن الحظء يمكننا التعرف على بعض 
إستراتيجيات الكتابة التي تتناسب مع معظم مواقف المراسلات. 

أسلوب "أنت" هو الأساس للإستراتيجيات التنظيمية التي يشرحها هذا الفصل. ويكتب 
الكتاب الذين لديهم هذه المواقف رسائل تتطابق مع مصالح قرائهم. وهم يقومون بذلك 
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بوضع أنفسهم مكان القراء. الكاتبة بموقف "أنت" تبدأ الكتابة بسؤال نفسها: "كيف سأشعر 
فيما لو كنت هذا الشخص في هذا الموقف؟ وما الذي أريد أن أقرأه في هذه الرسالة؟". 

أسلوب "أنت" يتطلب التعاط ف والقدرة على تفهم مشاعر الآخرين. نحن تُظهر 
التعاطف عندما نقول لزميل يعاني في حل مشكلة يواجهها: "أنا أعرف ماذا تعني" أو "أنا 
أعرف بأنك سوف تحلها". 


أساس أسلوب "أنت": 
ذكر المخرج السينماني الأمريي الكبير بيلي وايلدر 6ع10114 8:11 "أن الجمهور لا يكون 
مخطثاً أبدً". إضافة لذلك, فإن كل جمهور متغرد وله خصوصيته. وكيا eli uas o d‏ 
هدية عيد الميلاد لكل فرد من أفراد عائلتك. فإنه يجب عليك عدم إعطاء نفس الرسالة لكل 
موظف. المشاهدون يريدون أن يعرفوا أنك تتفهم احتياجاتهم واهتماماتهم الخاصة؛ لذا 
موقف "أنت" والذي هو توجّه القارئ. نشأ من الإعتقاد بأن معظم الأشخاص خصوصاً 
أولئك الذين يمارسون الأعمال التجارية؛ من المرجح أنهم يسعون وراء مصالحهم الخاصة. 
الرسالة؛ فإنهم يرغبون في معرفة كيف سيربحون, أو على الأقل كيف يقللون 
الخسارة. لذلك: عند التواصل في موقف إيجابي MT‏ 
فإن الكتاب الجيدين يسعون لزيادة الأثر Piscis‏ 
الإيجابي للأخبار. في الموقف السلبي» فإن الكتاب | .٠‏ تذكر عندما تتصفح مجلة: ما الذي 
يسعون لتقليل الأثر السلبي مع التأكيد على يجعلك تتوقف لقراءة مقالة ما؟ 
E‏ ؟. لماذا يلفت انتباهك رسالة dog)‏ 
قلة من الناس لديهم مشكلة في استخدام إعلائية أو إعلان تجاري تلفزيوني 
موقف "أنت" في مواقف إيجابية, ولكن البعض ١‏ معين؟ 1 
یتردد في استخدامها في مواقف سلبية» تخوفاً من 
أن يُظهر موقف "أنت" نوعا من الضعف. هذه 
النظرة هي مفهوم خاطن. 
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توقع الأسئلة: 

ليكونوا فاعلين, على الكتاب توقع الأسئلة من القارئ. لذا وأثناء الكتابة, عليهم سؤال 
أنفسهم: ما الذي قد يكون القارئ غير متأكد منهء ومن ثم الإجابة والتوضيح. وهنا تنتفي 
الحاجة لأية مراسلات إضافية. تذكر ۷s‏ الخمسة: مَّن» ماذاء متى؛ أين Sls‏ 


التأكيد على مصالح القارئ: 

كما يعتقد. فإن السؤال الأكثر احتمالاً من متلقي الرسالة هو: "ماذا ينطوي عليه ذلك 
بالنسبة لي؟" أو /10/11-52. موقف ”أنت“ يسعى الكاتب دوماً لإظهار كيف يستفيد 
القارئ. هذا لا يعني أن الكاتب قد انقاد للقارئ. فضلاً عن ذلك فإن الكاتب يصمم الرسالة 
إما بالتركيز على أو التغلب على مواقف القارئ حول الكاتب إضافة للمسألة القائمة. لذاء 
فإن رجل الأعمال الذي يحاول أن يتحصل على مبلغ مستحق سابقاً يمكن أن يركز على أن 
القارئ يحتاج لأن يدفع رصيد الحساب للإبقاء على امتيازات الأجل في المحل, إضافة إلى 
الحفاظ على تصنيفه الائتماني الجيد. إمكانية النجاح في هذه الحالة أكبر بكثير مما لو ركز 
مدير الائتمان فقط على مصالح الشركة. والتأكيد كتابةٌ على حاجة الشركة لاستلام المبلغ. 


تفادي السلبيات: 

على الكاتب تفادي السلبيات والكلمات ذات المضامين السلبية. خصوصاً في لمواقف 
السلبية. هذه الكلمات يمكن أن تجعل القارئ يتجاوز الصفحة ويتخذ موقفاً دفاعياً. 
فكلمات مثل: ASU‏ مطالبةء يزعم مشكلة. ضرر وأسف, يمكن أن تؤثر على رؤية القارئ 
بشدة بحيث لا يستطيع قراءة بقية الرسالة بصورة موضوعية. من ناحية أخرىء التركيز على 
الإيجاب سوف يؤدي إلى تعزيز علاقة الكاتب بالقارئ. ويزيد من احتمالات تحقيق الكاتب 
لهدقه. 

ومن الطرق السهلة للعثور على كلمات إيجابية لرسالة سلبية هي أن تقول: ما الذي 
سيحدث. بدلاً عما سوف لن يحدث. لذاء بدلاً عن أن تقول لعميل: "بكل أسف لن نستطيع 
أن نفي با موعد المحدد يوم الجمعة". يمكن أن تقول: "شحنتكم سوف تصل يوم الاثنين". 
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كما ذكرنا في الفصل الساد 







ode eudiud Holiday Inn Express jus uSi 3! slits « 





الإستراتيجية بصورة جيدة. بدلاً عن تحذير ضيوف الفندق بعدم سرقة المناشف من الغرف» 
فإن هناك مذكرة خطية توضح "إذا قررت أخذ هذه الأشياء من غرفتك ... فإننا سوف 


نفترض بأنك موافق على قيمتها التقديرية وخصمها من حسابك". 

لاحظ الكلمات الإيجابية في LST DL‏ "موافق". من المرجح أن الضيوف لن 
يشعروا بالإهانة من هذا الإعلان. 

هناك مثال آخر للرسالة السلبية معبر عنه بكلمات إيجابية. في يوليو “1١م‏ أعلنت 
شركة شيفرون 060200 بأنها سوف تقوم ببناء برج مکاتب» مكون من خمسين طابقاً في 
وسط مدينة هيوستن بولاية تكساس,» وتوقعت أن يضيف المشروع حوالي 1.1٠١‏ وظيفة 
للمدينة. وبعد ستة أشهر من ذلك أعلنت شركة شيفرون أن المشروع, مع بضعة مشاريع 
عقارية أخرى في أنحاء الولايات ا متحدة الأمريكية سوف يتم تأجيلهاء وأن الشركة سوف 
"تركز مواردها في مكان آخر". النشرة الإخبارية ذكرت "تستمر شركة شيفرون في المحافظة 
على ميزانية قوية وتدفقات نقدية تشغيلية» ولكن الشركة الآن في مرحلة تكثيف رأس المال» 
والذي سيقود إلى إنتاج مشترك ونمو في القيمة"7. وضعت اللغة المستخدمة في هذه الرسالة 
ممسة إيجابية على الأخبار السيئة ممدينة هيوستن. 






العناصر غير اللفظية وأسلوب "أنت": 

يظهر أسلوب "أنت” نفسه بعدة طرق» بعضها يكون أكثر وضوحاً من الأخرى. إحدى 
هذه الطرق هي ما وراء الاتصال. بدون قراءة كلمةء هكن للشخص المتلقي للرسالة أن يخبر 
الكثير عن المرسل وموقف المرسل تجاه القارئ. 

تقوم كل من المطبوعات المستخدمة في المراسلة والمهمة المطلوبة بإرسال رسائل 
إلى القراء. الخطاب الإيجابي المشوب بطباعة ملطخة أو باهتة؛ أخطاء طباعية: بقع أو 
تصحيحات يدوية أو ورق رخيصء يخلق حالة ساكنة في قناة الاتصالء بينما تقول الرسالة 
المكتوبة بأن الكاتب حريص على ما يكتبه. إن العناصر المادية للقناة الاتصالية تدل على 
اللامبالاة في أحسن الأحوال. من ناحية أخرىء الخطابات الخالية من الأخطاء بطباعة سوداء 
واضحة على الورق الأبيض ذي الجودة العالية: تدل على المهنية والاهتمام بمشاعر القارئ. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات T"‏ 





الفصل السابع 


esl 0B «loa sod es‏ غير الشفهية لرسالة البريد الإلكتروني يمكن أن تخلق 
انطباعاً إيجاد Lie sil‏ على القارئ. الكاتب الذي يطبق أسلوب "أنت" يقوم بإرسال 
رسائل بريد إلكتروني مختصرة. ما المقصود بمختصرة؟ معظم القراء يفضلونها محدودة في 
شاشة واحدة حتى لا يقوموا بالتنقل بين الصفحات. الفقرات المختصرة مع مسافات فاصلة 
تحسن من عملية القراءة. إذا كانت رسالة البريد الإلكتروني رداً أو كانت الأخيرة في سلسلة 
من ا محادثات» على الكاتب حذفها جميعاً والإبقاء على آخر رسالة تم الرد عليها. في بعض 
الأحيان يضيع التنسيق عندما يفتح القارئ رسالة بريد إلكتروني خارجية. لذاء على الكاتب 
أن يحد من استخدام علامات التبويب والتصميم الأخرى وعناصر التنسيق الأخرى. 





الصياغة: 





يؤثر أسلو على صياغة الرسالة. إذا كانت مصلحة القارئ ذات اهتمام أساسيء 
قم بإظهار ذلك بجعل القارئ أساسي ad‏ وإذا كان القارئ يسأل: "ما الذي يهمني في 
ذلك؟'» سوف يواجه صعوبات لي تحدد ما إذا كنت تكتب حصرياً عن نفسك باستخدام 
(أناء ليه أو نحنء لنا). التركيز الأفضل يكون على "أنت. لك. خاصيتك". لذلك؛ بدلاً من القول: 
"نحن نرسل لكم عينات من الإعلانات صممناها لمضخات المصنع الجديدة"؛ على الكاتب أن 
يستبدلها ب "سوف تستلمون قريباً ثلاث عينات من إعلانات المجلة لمضخاتكم الجديدة". 
المراجعة تجعل القارئ بالأحرى محل اهتمام الكاتب. 





الإستراتيجيات: 


حتى الآن» أخذنا بعين الاعتبار عدة طرق تمكن المدير من إضفاء طابع شخصي على 
الرسائل» لكي تفهم وتستقبل بصورة أفضل من قبل القراء» ولكن يبقى عنصر رئيسي: 
الكلية. الاقتراحات المعطاة حتى الآن للإشارة إلى اهتمام القارئ. سوف تتضاءل 
إذا 7 تقم بتنظيم الرسالة بالطريقة التي تتنبأ برد فعل القارئ. دعنا ننظر إلى اثنين من 
الإستراتيجيات الأساسية: والتي إذا استخدمت بصورة سليمة يمكن أن تستجيب بصورة 
مناسبة لرد فعل القارئ. الإستراتيجيات هي التي توصل الرسالة وأيضاً تعزز الصورة الإيجابية 
للكاتب. 








"Y‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة الرسائل الروتينية 


الإستراتيجية المباشرة: 

تستخدم الإستراتيجية المباشرة للرسائل التي تنقل أخباراً سارة أو معلومات محايدة. 
يصبح الشخص المتلقي للأخبار السارة مسروراً بعد قراءتها. ويقدر استلامها بالسرعة اللازمة. 
ومع ذلك إذا تم دفن فكرة الرسالة الرئيسية في الوسط أو تم وضعها بالقرب من النهاية, 
فإن القاريء الذي بدأ ببعض الحماس قد يفقد الاهتمام؛ ويصبح محبظاً لهدر وقته الثمين 
في البحث عن الموضوع الرئيسي. هذا الإحباط يمكن أن يؤثر على موقف القاريء تجاه 
الكاتب: "لماذا لم تدخل مباشرة في صلب الموضوع؟". لذاء فإن مثل تلك الرسالة قد تضعف 
أو حتى تدمر الأثر الإيجابيء بدلاً من بناء السمعة الطيبة. 


الافتتاحية: 


الإستراتيجية الجيدة هي طرح الموضوع الرئيسي في: "أولاً". قد تحتاج لمقدمة مختصرة 
لتعريف القارئ. ولكن يجب ألا تؤخر هذه المقدمة عرض الموضوع الرئيسي. الطريقة 
السهلة لتذكر هذا المبدأ هي الاختصار 815 "الفكرة الكبيرة أولا". 


المتن: 
الرسالة التي تستخدم الإستراتيجية المباشرة 
توفر بعد ذلك التفاصيل الداعمة اللازمة: الأسباب 
للقرار. خلفية أو نبذة تاريخية, تفصيلات عن .| بالإضافة إلى رسائل الأعمال الروتينية: أين 
الموقف. أو الإجراءات التي يحتاجها ug‏ | دأيت رسائل نظمت وفقا 0 
oe‏ د 0 0200 0 000002 | المباشرة. والتي تضع الفكرة الكبيرة أولا 
epu‏ هذه التفاصيل تعزز sap) OR‏ 
أو الشركة التي تقوم بتمثيلهاء خصوصا عندما 
تقدم الرسالة خدمة ما. 


توقف وقكر 








الخاتمة: 
الرسالة المباشرة لها نهاية إيجابية. ومن بين الخيارات يمكن أن يكون عرضاً للمساعدة؛ 
SEIN‏ دعوة لأي إجراء آخر يقرر القارئ اتخاذه. 
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الفصل السابع 


الإستراتيجية غير المباشرة: 

لسوء الحظء لا تنقل جميع الرسائل أخباراً سارة أو حتى معلومات محايدة. في بعض 
الأحيان يتم رفض طلبات أو رفض عروض أو رفض طلبات توظيف, ومن الطبيعي أن يكون 
القارئ غير مسرورء ولكن لا بد من كتابة هذه الرسائل على أية حال. ويمكن Beal‏ أن 
Lisl dices‏ سيئة ولكنها تتجنب إثارة سخط القارئ. وإن أمكنء فإن الرسالة يُفترض أن 
توضح حسن نوايا الشركة؛ فقد يكون القارئ عميلاً متميزاً أو موظفاً مستقبلياً. 

الإستراتيجية الجيدة للمواقف السلبية هي تلك غير المباشرة. باستخدام هذه الإستراتيجية, 
يرشد الكاتب القارئ بصورة منطقية إلى الأخبار السيئة. وإذا طورت بنجاح» فإن الرسالة 
تقلل من ردود أفعال القارئ السلبية وتزيد احتمالات بناء السمعة الطيبة. المقارنة بين 
الأساليب المباشرة وغير المباشرة موضحة في الجدول ( /1-1). ليست كل الرسائل غير المباشرة 
تنقل أخباراً سيئة. الرسالة الإقناعية هي نوع متخصص من الرسائل غير المباشرة» والتي 
سوف يتم شرحها بالتفصيل لاحقاً في هذا الفصل. 





الافتتاحية: 

بدلاً من (815) "الفكرة الكبيرة أولاً, يجب على الكاتب استخدام صيغة (811:1) "فكرة 
كبيرة في وقت لاحق قليلا". تبدأ الرسالة غير المباشرة بفاصل. بعض الرسائل ا محايدة أو الإيجايبة 
تتعلق بصورة واضحة بالهدف الذي يتفق عليه كل من الكاتب والقارئ» والبداية رها تكون 
اتفاق مع القارئ. را تعبر عن صراحة القارئ في الكتابة أو ربما تكون إطراءً. 





الجدول )١-۷(‏ مقارنة الأسلوب المباشر بالأسلوب غير المباشر 











اممباشرة غير Bp‏ 
الافتتاحية الافتتاحية 
نقطة رئيسية فاصل محايد 
المتن gal‏ 
المعلومات الداعمة الشرح والأخبار السلبية 
الخاتمة E‏ 
رسالة إيجابية نوايا حسنة 
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كتابة الرسائل الروتينية 


الافتتاحية الجيدة هي التي تبدا بدعوة ة القارئ لأن يسترسل بتمهل» ثم تصوغ الشرح 
ببراعة لاحقا في جسم الرسالة. وكما رأينا مع إستراتيجية الأخبار السارة. فإن القارئ يتوقع 
أن تسير الأمور بهذه الطريقة. وعندما تفشل البداية غير المباشرة في تعزيز ذلك التوقع؛ فإن 
ذلك يهيئ الوضع للرفض أو متابعة الأخبار السيئة. 
المتن: 

بعد ذلك تشرح الرسالة الظروف أو تقدم الحقائق المفصلة التي أدت إلى نقل الأخبار 
السيئة. التحدي هنا أن تكون مقنعاً. أسلوب هذا الجزء هو تعاوني. ليس على الكاتب أن 
يقول: "دعنا ننظر إلى الحقائق”, ولكن يجب أن يكون لدى القارئ ذلك الإحساس أساسا. 
ds‏ موجز لكمّ هائل من البحوث Se Kitty O. Locker 359) 51 2S 39 dg) dad)‏ 








جامعة أوهايو الحكومية Ohio State University‏ يبين أنه يمكن أن تُحسّن من استجابة 
القارئ للأخبار السيئة عندما: )١(‏ تقدم سببا للنتيجةء (۲) تقدم بديلا أو تسوية حيثما 
أمكن Pals‏ 


بعد ذلك يعبر الشخص بصورة مباشرة عن المعلومات السلبية بأسلوب إيجابي بقدر 
الإمكان. بالطبع؛ يُفترض أن يبرع الكاتب في تضمين الأخبار السيئة بحيث 
ولكن أي رسالة مباشرة يجب أن تكون لبقة وليست جافة. أفضل أسلوب هو وضع الموضوع 
الفعاي الذي تذكر فيه الأخبار السيئة في وسط الفقرة بدلا من السماح لها بالظهور في 


البداية أو النهاية. 





الخاتمة: 
الخطوة التالية مهمة. في النهاية: ابذل PN‏ 

قصارى الجهد لإعادة بناء النوايا الحسنة. Eling‏ توف وشكر | 
على الموقف تتوفر عدة خيارات. أحدهاء هو | بالإضافة إلى رسائل الأعمال السلبية, od‏ | 
اقتراح مسار عمل مفتوح للقارئ عند الاستجابة | رأيت رسائل تُظمت وفقا لل تراتيجية | 
لمطالباتنا لبضائع. اقترح بضائع أخرى تكون | غير المباشرة أو وفقاً لإستراتيجية "الفكرة 
أكثر متانة أو مناسبة لاستخدام القارئ. خطاب | الكبيرة في وقت لاحق قليلاً 8111 | 
برفض الطلب» كمثال» يمكن أن يعطي منفذاً آخر s‏ 
للفكرة. 
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الفصل السابع 


اختم الرسالة غير yat‏ رة مذكرة إيجابية وودية. في بعض الأحيان» يكون الجهد المبذول 
يلزم جهد أكثر بقليل. ربما يرغب المدير في تقديم 
خدمات أو معلومات. كمثال. خطاب كتب إلى عميل قديم وربما به دليل مرفق» ويختم 
بالتطلع إلى طلبية القارئ التالية. 






التعامل مع السلبيات: 

بما أن الرسالة غير المباشرة تنقل أخباراً سيئة: فإنها من المحتمل أن تكون سلبية جداً. 
لتخفيف الضرر على سمعة الشركة فإن الكتاب الجيدين عادة ما يتفادون الكلمات السلبية. 
على الرغم من أن المهمة تعتبر تحدياء فإن عملية تفادي السلبيات تؤق أكلها على المدى الطويل؛ 
لأن الممارسة تساعد على إبقاء الأملوب الكلي إيجابيا. فيما يلي القواعد الثلاث الرئيسية: 

٠‏ ضع المعلومات السلبية في المواضيع ذات الاهتمام المنخفض. 

+ تجنب "لا" أو "ليس" بقدر الإمكان. 





٠‏ تجنب الكلمات ذات المضامين السلبية. 

قلل من أهمية الحقائق السلبية؛ وذلك بوضعها في هيكل ثانوي (فقرة مستقلة؛ تعبير 
بين قوسين أو معدل)» بدلا من الفقرة الرئيسية أو جملة. في الفقرةء يجب عدم وضع 
المعلومات السلبية في موقع بارز. قارن الفقرتين القصيرتين التاليتينء والتي تخبر مقدم 
الطلب لوظيفة بأن الشركة ليست لديها وظائف شاغرة في مجاله. 

نحن لا نتوقع أي وظائف شاغرة في شركة بايتاون 8310102 في الوقت القريبء جما أننا 
نقوم بتسريح الأشخاص الذين يعملون مجالك. يمكنك التقدم في رمفيلد وشركائه 
أو شركة بينينجتون agi] Cor Bennington‏ يقومون بإضافة عمالة لطاقمهم العامل. 





استطاع الكاتب أن يخفف السلبيات. وذلك بوضعها في مكان أقل بروزاٌ كما ترون أدثاه. 
ترجو التقديع لأحد الوظائف الهندسية الشاغرة حالياً يا في رمفيلد وشركائه؛ أو في شركة 
بدلاً عن شركة بايتاون. احتياجات شركة gill! Baytown dsl ab‏ العمل حالياً 
هي في مجالات أخرى. 
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كتابة الرسائل الروتينية 


الاقتراح الثاني لتجنب الكتابة السلبية (تجنّب لا وليس)» من السهل اتباعه على عكس 
مايبدو. تذكر مثال هوليداي إن إكسبرس Jd § 06,53 gi! Holiday Inn Express‏ 
الفصل في السابقء والذي يطلب من الضيوف عدم سرقة أشياء من الغرف ولكنه يستخدم 
كلمات إيجابية. في مراجعة الأمثلة التالية» يركز الكاتب على ماذا تستطيع أن تفعلء» وليس 
ما الذي لا تستطيع فعله. 

* نحن لا نستطيع تلبية طلبك حتى تخبرنا ما هو حجم الشواية التي يستخدمها 

We dashes 

٠‏ نحن سوف نقوم بتلبية طلبك بمجرد أن تزودنا بحجم شواية مطعمك. 

٠‏ الرجاء تحديد حجم الشواية حتى نستطيع ربما تلبية طلبك بأسرع ما يمكن. 

الاقتراح الثالث (تجنب الكلمات بمضامين سلبية). هو ذات أهمية قصوى. حيث إن 
كلمة مطالبة وحالة يمكن أن تكون لها دلالات مشابهة؛ فإن مضامينها منفصلة بصورة 
كبيرة. الكتابة إلى شخص والقول: "ادعيت فيما بعد أن..." يجعلها تبدو كأن القارئ مخطىء. 
الكلمات العديدة من المرجح أن تثير السخطء أو حتى الغضب إن ظهرت في رسائل الأخبار 
السيئة (انظر أمثلة لهذه الكلمات gl à‏ الموجود في الأسفل). 


يزعم Jos‏ 
فشل خطا 
مطالبة ضرر 
أسف خطأ 

تهاون مكسور 


أنواع محددة: رسائل مباشرة: 


الإستراتيجيات المباشرة وغير المباشرة مفيدة لمعظم مواقف الكتابة التي يواجهها المدراء. 
ومع ذلك ولأن بعض المواقف تكون متكررة (مثل الاستفسار). ولأن بعضها يكون حساسا 
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الفصل السابع 


جداً (مثل الاستجابات السلبية للمطالبات)» فقد تطورت تسخ متخصصة متعددة من 
الأنماط المباشرة وغير ا مباشرة. الجدول (۲-۷) يوضح سبع نسخ محددة تمت مراجعتها هناء 

الأماط المقترحة هنا ليست نهائية. بعد التحليل الإستراتيجي» را يقرر مدير ما أن 
أسلوباً مختلفاً هوا المناسب. يجب تشجيع ذلك النوع من التأقلم؛ لأنه يساعد على منع اتباع 
مط Nl als‏ تنظر إلى الرسالة باستخدام النمط المباشر, ثم نأخذ في الاعتبار أولثك 
الذين يتبعون النمط غير المباشر. تذكر أن تستخدم أسلوباً مباشراً لرسائل الأخبار السارة 
والمعلومات المحايدة. 






الاستفسارات والطلبات: 

Ley‏ تكون أكثر المراسلات المباشرة شيوعاً هي الاستفسار. يحتاج المدراء للمعلومات في 
كافة مجالات العمل بصورة روتينية للقيام بشثونهم. ربما يكون هناك مدير في حاجة لمعرفة 
أداء منتج ماء ومدي يد معلومات اثتمانية عن عميل ماء أو يرغب في معرفة 
مؤهلات المتقدم للوظيفة. بما أن معظم القراء يرون أن هذه الطلبات روتيئية ومعقولة. 
فمن المرجح أن يستجيبوا لها بمحض اختيارهم. 

إذا وضعت نفسك في مكان قاريء متلق لاستفسارء سوف ترى اذا يكون الأسلوب 
Leys de Luts LMI‏ تكون مشغولاً بأمور أخرى وتحتاج بلعرفة ما هو المطلوب منك. 
عندما تتلقى استفساراً. فأنت تقدّر جهود القاريء لأن تكون مباشرة وتتركك تعرف من 






e 


البداية ماذا تريد. 
الجدول (7 -؟) أنواع الرسائل المباشرة وغير المباشرة 
المباشرة غير المباشرة 
الاستفسارات والطلبات. الاستجايات السلبية للاستفسارات والطلبات. 
الاستجابات الإيجابية للاستفسارات والطلبات. المطالبات المرفوضة. 
المطالبات. الرسائل الإقناعية. 
الاستجابات الإيجابية للمطالبات. 
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كتابة الرسائل الروتينية 


الافتتاحية: 

اجعل الاستفسار واضحاً منذ البداية. هناك طريقة فعالة. هي أن تبدأ بسؤال يلخص 
هدف الکاتب. کمثال» استفسار عن موظف محتمل کن أن يبدأ ب "هلا تفضلت بالتعليق 
على مؤهلات ماري كينيز لتصبح متدربةٌ في الإدارة؟ نحن في انفوفيند ندرس مؤهلاتها لهذه 
الوظيفة وقد أعطتنا اسمك كمرجع لها". السؤال الذي يبدأ بالاستفسار يجعل الهدف 








ual‏ مباشرة. 
المتن: 


في العديد من الحالات. الخطوة التالية هي شرح الغرض من الاستفسار. في المثال 
المذكورء قد جعلته واضحا بأنك تدرس مؤهلات كينيز للوظيفة. مقدار المعلومات التي 
يعطيها الكاتب تعتمد على الموقف. في استفسار عن موظف محتملء من المحتمل أنك 
ترغب في طمأنة القاريء بأن استجابته سوف يتم حفظها بسرية تامة". 
العزيز البروفيسور رينتون. 
هلا تفضلت بالتعليق على مؤهلات ماري كينيز لكي تصبح متدربة في الإدارة؟ نحن في انفوفيند 
ندرس مؤهلاتها لهذه الوظيفة؛ وقد أعطت اسمك كمرجع لها. بالطبع, أي معلومات تقدمينها لنا 
سوف يتم حفظها بسرية تامة. 
.١‏ كيف تدير كينيز وقتها؟ هل عملها دقيق؟ 
؟. هل سنحت لك الفرصة مراقبتها تحت الضغط؟ إن كان كذلك؛ هل تدير أعمالها بصورة جيدة أم 
هل يؤثر عليها الضغط سلبيا على أدائها؟ 
“. كيف هي علاقتها مع زملاثها؟ أرجو التعليق على علاقتها معهم: هل هي قائدة أم تابعة: اجتماعية 
أم Dyas‏ وغير ذلك؟ 
في انتظار رذكم على مؤهلات كينيز وأقدر لكم أية أفكار يمكنكم مشاركتنا إياها. 
المخلص» تيم إنمان 
مدير الموارد البشرية 
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الفصل السابع 


يجب تنظيم متن الاستفسار بصورة فاعلة. حيث لا هكن أن تكون ببساطة "بعثة صيد" 
يلعلومات. وحتى بعد توضيح الغرض» قإن القاريء عادة ما يحتاج للتوجيه للإجابة على 
الاستفسار بصورة مرضية. وبالنظر إلى خطاب ماري كينيز كعينة لدينا حتى الآن: فقد تتم 
الإجابة عنها بعدة طرق اعتماداً على كيفية توقع القارئ لاحتياجاتك, ورها لا يتم تفصيلها 
على الإطلاق. لذا؛ فإن الجزء التالي من الاستفسار يجب أن يوضح المجالات التي تتطلب 
معلومات: بالإضافة إلى أية معلومات إضافية لازمة. ترقيم الأسئلة رها يساعد أيضاً على 
استجابة القاريء. 
الخاتمة: 

خاتمة الاستفسار تكون ودية وتبني السمعة الطيبة. في بعض الحالات؛ من المناسب 
تقديم خدمات مشابهة. في المواقف التي تتبع الشراء» فإنك ربما تطلب ردا سريعاً. دعنا 
ننظر إلى الاستفسار الكامل عن ماري كينيز. لاحظ أنه وفي هذا الاستفسار عن شخص ماء 
فقد ركزت على السريةء وهي ممارسة يُنصح بها في هذا النوع من المراسلات. 2 7 





الاستجابات الإيجابية على الاستفسارات والطلبات: 
الاستفسارات عادة ما تتطلب إجابات. الإجابة المفضلة لأي استفسار هي الإجابة 
المباشرة؛ لأن القاريء يكون مسرورا للحصول على المعلومات أو الشيء المطلوب. 
الافتتاحية: 
يجب أن تبدأ بتحديد الطلب الذي سوف تستجيب له. هذا التحديد يظهر في الجملة 
الأولى من الرسالة. الافتتاحية أيضا توضح أن طلب القاريء قد تمت الموافقة عليه. 
موضوع استفساركم بتاريخ 0 يونيو. هي واحدة من أكثر الطلاب 
الواعدين الذين قمت بتدريسهم. 
٠‏ ويا أن خزائن الملفات لها أفضل ال مواصفات المذكورة في خطابكم بتاريخ ٤‏ مارس» وهناك 
العديد منها والتي رها ترغب في معرفتها. 
٠‏ أکتب لکم استجابتي لاستفسارکم بتاریخ ٠١‏ سبتمبر حول خبراتنا مع نظام أم-7١٠‏ الأمني. 


٠‏ وجدت أن ماري 
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كتابة الرسائل الروتينية 





اشرة على أكثر Araya A‏ والتي عادة ما يتم طرحها (كما في 
المثالين الأولين)» أو عن i dub‏ على الرد على السؤال المطروح أساساً (كما في المثال الثالث). 
المتن: 

الطريقة التي تنظم بها متن الرسالة تختلف اعتماداً على الاستفسار الأصلي. بالنسبة 
للاستفسار الذي يطرح سؤلاً واحدا التفاصيل للرد على السؤال تظهر في ترتيب الأهمية. 
وإذا كنت ت تجيب على سلسلة من الأسئلة عادة» فأجب عليهم بنفس الترتيب الذي طرحت 
به إذا کان الأصل هو في الحقيقة طلب (كمثال: هل يمكننا استخدام مرافقكم لاجتماع 
النادي؟). المتن هنا يعطي الأحوال اللازمة للاستخدام. 

ليست كل الإجابات على الاستفسارات هي أخبار سارة أو سيئة بالكامل. لذاء وعلى 
الرغم من أن المدير يرغب في الإجابة على معظم الأسئلةء إلا أن هناك بعض الموضوعات 
قد تكون سرية. في هذه الحالات» يوضع الرفض في ترتيب أدنى ويظهر بعد أن يقوم الكاتب 
بشرح السبب. كمثال, الإجابة على استقسار حول خبرات الشركة مع نظام أم-7١٠‏ الأمني» 
يمكن ألا تكشف عن بعض التفاصيل وذلك لأسباب أمنية. 


الاستجابة الإيجايبة على استفسار تظل إيجايبة في الخاتمة. لاحظ الخواتيم التالية في 
الرسائل والتي قدمنا بداياتها آنفا. 

إذا كان يمكئني مساعدتك بأية معلومات أخرى عن ماري أرجو الاتصال بي. 

إذا احتجت لأية معلومات أخرى عن أفضل خزائن الملغات» والتي يمكن أن تلبي 
احتياجاتكم التخرينية» أرجو إفادتي بذلك. 

سوف أكون في غاية السعادة للإجابة على أية أسئلة أخرى عن خبراتنا مع نظام أم-7١٠‏ 
الأمنيء وأعتقد بأنكم سوف تكونون مسرورين بهذا النظام. 
المطالبات: 

النوع الثالث من الرسائل هو المطالبة. عادةء العميل الساخط يكتب عن مشكلة ويطلب 
حلا أو مطالبة. تصور نفسك كمدير وتخيل كيف ستشعر عند استلام خطاب مطالبة. إن 
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الفصل السابع 

عدم رضاء العميل لا يؤدي فقط إلى ضياع السمعة الطيبة؛ بل يعكس صورة سيئة عن 
قدرتك كمدير. وبالطبع» فأنت ترغب في معرفة المشكلة بالسرعة اللازمة وحلها. 
الافتتاحية: 


على الرغم من أن المطالبات تتعامل مع شيء سلبيء فإنها تكتب مباشرة. من وجهة 
Ls‏ فإن الصراحة تقوي المطالبة. في الحقيقة. بعض القراء يفسرون عدم الصراحة بانعدام 
للثقة في المطالبة التي تمت. لذاء فإن عدم الصراحة سوف تكون بذلك خطأ إسترا 





في افتتاحية المطالبة يجب عليك تضمين تفاصيل عن منتج؛ خدمة أو مبيعات» وما هي 
تلك التفاصيل التي يجب تضمينها اعتمادا على الموقفء لكن ربما يذكرون أرقام الفواتيء 
التواريخ» وتعريف المنتج والرقم التسلسلي. 

وهناك أسلوب آخر يجعل الرسالة مقنعة. وهو تضمين أهمية المشكلة بالنسبة لك أو 
لأعمالك. كمثال. مدير مستودع حدث له عطل بجهاز الإنتركوم الجديد فيمكن أن يكتب. 

جهاز الإنتركوم الجديد الذي أرسلته (فاتورة # 17184) قد تعطل؛ لذلك فقد تبأطات 
عملية إنهاء الطلبيات بصورة كبيرة في مستودع شركتنا. 


المتن: 

الخطوة التالية منطقية: حقائق الحالة تحتاج لتفصيل. في مثال الإنتركوم» عليك مناقشة 
كيف تعطل النظام والسبب المحتمل. وبالطبع؛ فأنت لست بحاجة لأن تكون محللا خبير 
لکن كلما كانت الحقائق أكثر. كلما كان نقاشك أكثر إقناعا. وإن كان مناسباء Lajl calà‏ 
ترغب في توضيح الضرر الذي نتج عن ذلك. 

بالطبع؛ فإن تفصيل المشكلة يتطلب أسلوباً وتحملاً وتشعر بارتياح بالكتابة عن 
المشكلة. ولكنك لا تهاجم الشخص الذي قام ببيع أو تركيب ال منتج أو مصنعه. OB dU‏ 
إشانة السمعة أو الاتهامات لا تجدي. إن وجدت فإنها يمكن أن تثير سخط القاريء. والذي 
dole‏ ما يفضل تسوية مناسبة للمشكلة. الرسائل المهينة من الأفضل عدم إرسالها. 

الجزء التالي من الرسالة يوضح ما الذي ترغب فيه: كيف تعد الأشياء بصورة صحيحة؟ 
للأسف بعض الرسائل تختتم قبل هذه النقطة. الكاتب الحزين يشكو ثم ينسى أن يقول 
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كتابة الرسائل الروتينية 


يد. تحديد الفعل أو مقدار المال المطلوب للإرضاء عادة ما يكون مستحسناً. في بعض 
الأحيان يمكن ترك التسوية للقاريء إذا كان الموقف نمطيا "ر, 

رها أيضاً ترغب في تحديد موعد نهاني للإجراء عن المسألة. بالطبع, الموعد النهائي يحتاج 
لشيء يدعمه. أحد الصلاحيات تقترح أن يقوم الكاتب بعمل تهديد أو إنذار نهانيء وأنها 
GES‏ تنفيذه إذا م يتم حل الموقف". فكر في التهديدات بعناية؛ فإنها يمكن أن تكون 
ذات نتائج عكسية. 








الخاتمة: 
Bs‏ أخرى: تجنب السلبية في الخاتمة. إذا مُددت بأخذ أعمالك إلى أي مكان آخر؛ OB‏ 
القاريء ربما يفقد أي دافع للتعاون. اختم بالتعبير عن الثقة في حسن نية القاريء؛ أو 
بالتعبير عن الامتنان للحل السريع للمشكلة. 
دعنا ننظر لبقية المطالبة عن جهاز الإنتركوم المتعطل؛ ونرى كيف أنه يوضح هذه 
النقاط. 
| عزيزي السيد باكارد. 
جهاز الإنتركوم الجديد الذي أرسلته (فاتورة © 171/85) قد تعطل. لذلك. فقد تباطات 
عملية إنهاء الطلبيات بصورة كبيرة في مستودع شركتنا. 
على الرغم من أن النظام قد عمل بصورة جيدة مباشرة بعد التركيب: إلا أننا بدأنا 
تلاحظ مشاكل بالجهاز خلال الطقس العاصف. وعند نزول المطر. فإن الشحنات 
الكهربائية الساكنة أدت لحذف أجزاء من عدة رسائل. أخيراً. وخلال هطول المظر 
الغزير. فإن المرسل الرئيسي توقف عن العمل وبدأ يخرج دخانا. 
نحن قمنا بشحن المرسل إليكم عن طريق براون إكسبريس. نحن نرغب إما في 
إصلاحه أو استبداله. اهتمامك السريع سوف يساعد مستودعنا في العودة إلى العمل 
بالصورة الطبيعية. 
المخلصة. باتريسيا مورانكا 


مدير المشتريات 
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الفصل السابع 


في هذه الرسالة. قامت ال مديرة بشرح المشكلة التي واجهت إدارتهاء ولكنها قاومت اللغة 
الاتهاميةء حيث ذكرت خبرتها مع الجهاز وقدمت معلومات كافية للمصنع وذلك لتشخيص 
المشكلة. النهاية تعتبر إيجابية ولكنها حازمة. 


الاستجابات الإيجابية للمطالبات: 

النوع الرابع من الرسائل المباشرة هو الاستجابة الإيجابية لمطالبة ما. بينما يعتبر استخدام 
الأمر المباشر مؤكداً. فإن هذا النوع ما زال يمثل تحدياً Gilly «SIKU‏ يعلم بمقدار السخط 
الذي واجهه القاريء. القاريء ربما يكون قد فقد مبيعات أو كان في وضع غير مريح. 
التحدي هنا هو إعادة بناء السمعة الطيبة وفي العديد من الحالات, إعادة الثقة للمنتج. 
القاريء الذي لا يثق في المنتج سوف يقوم بالشراء من مكان آخر في المرة القادمة. في بعض 
الأحيان» خصوصاً عند التعامل مع عملاء ساخطين. أنت تجيب على رسالة ساخطة جداً أو 
موجهة لاتهام. يجب ألا تستدرج لذلك. 


الافتتاحية: 





ابدأ مقدمة التسوية بأخبار سارة. يحتاج القاريء للتذكير لكي يستعيد الموقف. ولكن 
هذا التذكير يجب أن يتم بسرعة. لذاء فإن الرد على خطاب بمطالبة عن جهاز الإنتركوم 
المتعطل ربا يبدأ بالطريقة التالية: 

تم إصدار أمر إرسال جهاز الإرسال الخاص بكم. إنه الآن بحالة صالحة للعمل وسوف 
يصل في سيدار رابيدس عن طريق الشاحنة في خلال الأيام القليلة القادمة. 
المتن: 

بعد الأخبار السارة. فإن تطور المتن يعتمد على الموقف. الحالات الروتينية تحتاج لقليل 
من الشرح. في العديد من الحالات» يحتاج القاريء للمزيد. عادةء ومن الضروري» شرح 
ما الذي تعطلء وفي بعض الأحيان تكون فكرة جيدة إذا ذكرت أن المشكلة قد حُلتَ ولن 
fs‏ 
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كتابة الرسائل الروتينية 


في بعض الأحيان» يجب عليك أن تشرح للقاريء الاستخدام السليم للمنتج والذي أساء 
استخدام المنتج قصد أو عمد. في مثل هذه الحالات» فإن حسن الظن بالقاريء يستحق 
التكلفة. هذا الشرح لا بد أن يكون لبقاً وفعالاً جداً عند تقدهه بصورة شخصيةء كما في 
المثال الثاني الذي يلي: 
٠‏ لقد تركت الصمامات مفتوحة في الوحدة. ونتيجة لذلك» فإن السخان كان يعمل 
بصورة مستمرة ثم b‏ 
٠‏ الصمامات الخارجة من الوحدة يجب أن تغلق بإحكام؛ لتقليل الطلب على وحدة 
التسخين. 
في المادة الشارحة والخاتمة, حافظ على الأسلوب إيجابياً. اللباقة العامة يبدو أنها توجب 
اعتذارء ولكنها في بعض الأحيان تفتح الجروح القديمة. بدلا عن ذلك انظر إلى المستقبل 
بكل ثقة وبأسلوب إيجابي. 
يمكنك أن تتوقع المزيد والعديد من السنوات لخدمة خالية من المشاكل لجهازكم المرسل. 
الخاتمة: 
خاتمة التسوية تكون إيجابية. فهي تتوقع علاقة جيدة ومستمرة مع العميل ويمكن أن 
تتضمن معلومات عن منتجات أو خدمات أخرى تقدمها الشركة. وأنت تقوم ببناء السمعة 
الطيبة عن طريق مناقشة مزايا المنتج» وأيضاً ‏ تمتنع عن ذكر أن العطل كان بسبب الكهربائي 
وليس المصنع: على الرغم من أنك قد اتخذت خطوات لحماية الجهاز في المستقبل. 
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الفصل السابع 


عزيزتي الآنسة مورانكا. 
جهاز الإرسال الخاص بكم الآن في حالة صالحة للعمل. وسوف يصل قي سيداز رابيدس عن 
طريق الشاحنة في خلال الأيام القليلة القادمة. نرجو الاتصال بالكهربائي الخاص بكم عند 
وصولها؛ لأن تركيبه هو الذي يعطي حماية للضمان. 
ذكرتم بان الجهاز قد تعرض لشحنات كهربائية ساكنة فيه خلال الأمطار. وأخرج دخاناً عندما 
توقف الجهاز عن العمل. قمت بقحص المنصهر الخاص بقصيب الأرضي ووجدته منصهرا. فهو 
قد صمم لذلك. وحماية المرسل وحمايتكم من الصدمات الكهربائية. 
عند قيام الكهربائي الخاص بكم بتركيب المرسلء دعه يقوم بفحص وحدة الأرضي. حالياً وعند 
نزول الأمطارء يحدث التماس كهربائي بالوحدة؛ وذلك بسبب التأريض غير المكتمل. 
ريما ترغبون في جهاز الإنذار الأمني الجديد الخاص بناء والذي يمكن توصيله بجهاز الإنتركوم 
الحالي. الكتيب المرفق يوضح لكم التفاصيل. ويسرنا أن نناقش تركيبه معكم. 








أنواع محددة: رسائل غير مباشرة: 

معظم المدراء لا يمكنهم الالتزام بكل الطلبات التي تُرفع لهم. في هذه المواقف. من 
الأفضل تنظيم الرد وفقاً للخطة غير المباشرة. 

الاستجابات السلبية على الاستفسارات: 

إستراتيجية بناء ردود سلبية على الاستفسارات تتطلب تفكيراً وتخطيطً. عندما تكون الطلبات 
بحاجة للرفض؛ استخدم إستراتيجية الأخبار السيئة؛ تُظهر الأسباب أولاً يتبع ذلك الرفض. 
الافتتاحية: 

الافتتاحية يجب أن تذكر القاريء بالطلب. هذه الإفادة الأولية يجب أن تكون كواق 


أيضاً ولا تتضمن ردأ إيجابياً أو سلبياً. إضافة لذلك» ف إن الافساحية يجب أن تقود بصورة 
منطقية إلى المتن. 
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كتابة الرسائل الروتينية 


فرضاً وكمثالء استلمت خظاباً من باحث يسعفسر عن عيتة من السكاذ تُستخدم 





لتحديد إستراتيجيات شركتكم التسويقية. ا أن مثل هذه الأسئلة تتعامل مع معلومات 
ملكية تحتفظ بها الشركة في سرية: يجب عليك رفض الطلب. في نفس الوقتء فأنت لا 





ترغب في الرفض مباشرة. طلبك يمكن أن يبدأ بأحد الأساليب التالية: 

٠‏ نشكرك على استفسارك عن إستراتيجياتنا وبحوثنا التسويقية. 

٠‏ يفترض أن تكون نتائج دراستك لعينات من السكان نتائج مشوقة. 

هذه المقدمة لا تعطي أملاً كاذباً لرد إيجابي؛ ولكنها لم ترفض الطلب بعد وتضع الأساس 
لذلك الرفض. بقية الرسالة تُطور الأسلوب. 


المتن: 

من هذه البدايةء تنتقل إلى مناقشة A‏ عدم الاستجابة للطلب. يجب أن تأخذ 
القاريء في الحسبان وتختار أمثلة أو أ. إقناع القاريء بأن الحل الخاص بك هو الحل 
القابل للتطبيق. كمثال, في الخطاب السابق يمكنك بخبرة القاريء كباحث قضى ساعات 
في تطوير أفكاز. وَعَلى نخو مماثل: وبعد مضاريف كبيرة: فقد ظورت شركتك أفكازاً يمكن 
تطبيقها على احتياجاتهم الخاصة. 

وبمجرد إعطاء الأسباب» يمكنك أن تذكر الرفض. في بعض الأحيانء يرفض الكتاب الطلبات 
بصورة غامضة حتى إن القاريء لا يزال ينتظر أملاً بالنسبة لطلبه. أسباب الرفض المكتوبة 
بصورة جيدة تستدل القاريء من الطلب الأصلي. ومع ذلك فإن الأسباب لا تقترح بأن 
الطلب الأصلي كان غير حكيم أو مضللاً. 





الخاتمة: 

اختم بصورة إيجابية لبناء السمعة الطيبة. الخاتمة يمكن أن تنظر إلى المستقبل» مثل 
تمي النجاح في عمل القاريء أو اقتراح لبعض مصادر المعلومات الأخرى التي يمكن أن 
يستخدمها القاريء. 
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الفصل السابع 


أعزيزتي الآنسة ليير. 





؛ لأن معظم الشركات تقوم بحماية | 
اتهم التسويقية. 

في مصانع فلو-شين للأقمشة. فإننا نقوم بتطوير إستراتيجيتنا التسويقية فقطء بعد أن تسنح لنا 
الفرصة لاختبار منتجاتنا الجديدة. وكباحث» وبكل تأكيد يمكنك أن تقدر الساعات الطوال التي 
نقضيها في أي حملة تسويقية. 
نحن نحتفظ بعينة السكان المستخدمة في تحليلنا التسويقي بكل سرية: وذلك لحماية خصوصيتهم 
وأيضاً لمساعدتنا على المحافظة على التنافسية. وسيحظى منافسونا بفرص تنافسية غير عادلة 
بالنسبة لناء إذا تمكن هؤلاء من معرفة ما هي المنتجات التي نخطط لإطلاقها في السوق, أو 
الإستراتيجيات التي سوف نستخدمها. 

را يجب عليكم النظر في أي نص عن العينات الإحصائية؛ لمعرفة الاعتبارات التي يجب على | 
المدراء الأخذ بها في اختيار عينات السكان. 


انتائج دراسة عينات من السكان يجب أن تبرهن أنها مفيد 














في الخطاب الذي يرفض طلب بلعلومات عن إستراتيجيات تسويقية» انتبه لتضمين 
الرفض بدلاً عن ذكره مباشرة, وانتبه أيضاً بعدم إبداء أي اعتذار للرفض. 





المطالبات المرفوضة: 

التحدي الأكبر من الردود السلبية على استفسار هو المطالبة المرفوضة. في معظم 
الحالات» الشخص الذي يقوم بعمل المطالبة يعتقد بأنه على حق؛ وأن مصالحه قد تضررت 
من المنتجات أو الخدمات السيئة حسب اعتقاده. ومع ذلك ولأي سبب كانء فقد قررت 
بأنه يجب عليك رفض المطالبة. 

وبالقيام بذلك عليك المحافظة على أسلوب إيجابي لبناء السمعة الطيبة. المفتاح هو 
التعاطف. وتخيل كيف ترغب في أن تتعامل في هذا الموقف. ولكي تجيب بأسلوب استبدادي 
أو لطيف. سوف يكون ذلك غبياً. يجب أن تكون اللغة إيجابية ومنتقاة. على الأرجح أن 
القارئ سوف يكون حساسا لأي فروقات دقيقة محتملة. 


ينا الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 





كتابة الرسائل الروتينية 


الافتتاحية: 

يجب أن يبدأ رفض المطالبة كما تبدأ معظم الرسائل السلبية بسببء وهذا السبب يمكن 
أن يرجع إلى مطالبة القارئ الأصلية: أو يمكن أن تكون تعبير بإشادة - بعض الافتتاحيات 
تجمع بين القارئ والكاتب بطريقة حيادية. 

الافتتاحية الفعالة تشير أيضاً إلى تسلسل الأسباب الذي يجب اتباعه. خذ كمثال: 
جملة الافتتاحية "شركة ويتلو تضمّن مضخاتها لمدة ثمانية عشر dat‏ في حالة التشغيل 
العادي وتحت ظروف عادية". تم تذكير القارئ بالمطالبة الأصلية وأعطي التسلسل المنطقي 
"التشغيل العادي" و "الظروف العادية". افتتاحية أخرى يمكن أن تكون كما يلي: خطابك 
الأخير أظهر أنك شخص يقدر أن يعامل بصورة عادلة وصريحة. سوف تكون راغبا في معرفة 
ما هي نتائج استقصائنا على أسثلتكم. 











المتن: 

المتن يفصل نتائجك. هذا الشرح لا بد أن يكون موضوعياً ومقنعاً. ولكن يجب أن 
تتجنب انقساماً جانبياً جانبكم. أحد الأساليب الفاعلة في بعض المواقف هو وصف الجهد 
الذي بذل في التقصي عن المسألة. كمثال, الرد السلبي على مطالبة ضمان يمكن أن يؤكد 
على الفحوصات المخبرية التي تمت على جزء متعطل. هذا التفصيل مفيد؛ لأنه يظهر مثالا 
للعناية. القرار الذي اتخذ ليس هو بعض الردود الآلية. 

أعط الرفض بمجرد أن تكون الأسباب واضحة. بالطبع: الرفض يجب أن يظهر في نقطة 
ذات اهتمام أقل. إذا بُّني الرفض على سياسة الشركة يجب شرح تلك السياسة بوضوح, 
لكن تذكر أن العملاء عادة ما يسخطون من المدراء الذين "يختبئون وراء سياسة الشركة". 
استخدم المنطق كلما أمكن بدلاً عن ذلك. 


الخاتمة: 


معظم حالات الرقض للمطالبات تُختتم بجهود لإعادة البيع. إذا تمت معاملة العميل 
بطريقة عادلة ومعقولة» سوف يظل مع المنتتج طاما أن الشركة غير مخطئة. في أغلب 
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الفصل السابع 


الأوقات» تكون فكرة تجاوز الموضوع المباشر جيدة. وذلك بذكر عروض قادمة أو عن طريق 
إرسال كتالوج حديث. 
je‏ الآنسة كلارك. 
شركة ويتلو تضمن مضخاتها لمدة ثمانية عشر شهراً في حالة التشغيل العادي وتحت ظروف 
تشغيلية عادية. بعد خطابكم الأخير. قمنا بتدارس الأسئلة التي طرحتموها. 
قام معملنا بفحص المضخة المرتجعة» ووجد أن كامل الوحدة قد غمرت باطياه لبعض الوقت. 
ات غزيرة في مدينتكم الشهر الماضي. من 
| الواضح أن المكان الذي وضعتم فيه الوحدة كان مغمورا أيضا. وتم تصميم الوحدة للتعامل مع ١‏ 
التسرب العادي. ويتم تركيبها على الأقل 18 بوصة أعلى أرضية القبو لحماية صندوق المضخة. 
مثل معظم الأجهزة التي تعمل محركات» يجب حفظ المضخة جافة بالكامل» كما هي في ظروف 
التشغيل العادية. 
ربما ترغبون في مضخة من نوع آخر نقدمها لكم سبميرسو. صندوقها العازل للمياه يمكنه أن | 
يتحمل حتى الغمر لفترات طويلة. الكتيب المرفق يوضح لكم قدراتها. ويسرنا أن نجيب على أي 
أسئلة لديكم عن المنتج. 
المخلص. ليونيل ناكوين 
ممثل خدمة العملاء 








الاعتذارات: 

عند كتابة رسالة تحمل أخباراً سيئة مثل رد سلبي على استفسار أو رفض مطالبة: ربما 
ترغب في تضمين اعتذار. هذا القرار يعتبر جدلياً. وعادة ما يتم تحذير محامي الشركات من 
الاعتذار؛ لأنه يدل على المسؤولية بالخطأ أو رما الذنب» مما يستدعي رفع دعوى قانونية 
على الكاتب وشركته. العاملون في العلاقات العامة يتفقون على أن الاعتذار يمكن تفسيره 
كاعتراف بالخطأ أو الإهمال. مما يسيء إلى سمعة الشركة. في عام ۱۹۹۷م وفي دراسة بعنوان: 
"المسؤولية تعني عدم القدرة على قول آسف". خلص الكاتب إلى أن نظامنا القانوني الحالي 


(e 


لا يشجع على الاعتذارات 





مؤخراً تغير الاتجاه نتيجة إثبات بأن الاعتذار يمكن أن يساعد أكثر من أن يسبب 
be‏ من ناحية السمعة والأحكام القانونية. في مجال الطبء المؤيدون لإصلاحات الأخطاء 


Lu‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة الرسائل الروتينية 


الطبية ذكروا بأن الاعتذار يمكن أن يساعد الأطباء في تفادي المقاضاة. ويمكن أن يقلل من 
التسويات. هذا الأسلوب يبدو ناجحاً. كمثال. منذ العام ۲١٠۲م‏ فإن المستشفيات في النظام 
الصحي التابع لجامعة ميتشيغان» تشجع الأطباء على الاعتذار عن أخطائهم. أتعاب المحامي 
السنوية للنظام قد انخفضت بواقع الثلثين» وقضايا الأخطاء الطبية قد انخفضت بواقع 
النصف”". واعتبارا من ١15‏ م: قامت ست وثلاثون ولاية بسن قوانين خاصة بالاعتذارء 
حيث إن هذه القوانين قد صُممت لحماية مقدمي الرعاية الصحية. الذين يرغبون في 
التحدث مع المرضى وأسرهم» عند حدوث أي عواقب عكسية بدون الخوف من ال محاكمة. 

شهدت الولايات المتحدة ارتفاعاً كبيراً في عدد اعتذارات الشركات العامة. خلال عام 
١٠٠٠م‏ "صيف الاعتذارات"» اعتذر مسئولو الشركات عن رحلات الطيران غير الجديرة بالثقة, 
خدمات هاتف سيئة: وانفجار إطارات. ومنذ ذلك الوقت» استمر ذلك النمط. في يناير 
٤م‏ وبع د اختراق کبير للبيانات والتي آثرت على أكثر من ٠٠١‏ مليون من المتسوقين, 
قام المدير التنفيذي لتارجيت بإصدار اعتذار عام بسرعة. "أولويتنا القصوى هي العناية بكم 
ومساعدتكم على اكتساب الثقة للتسوق في تارجيت ... وإننا لم نلتزم بتلك المسؤولية: وأنا 
آسف حقاً"". وقام ا مدراء التنفيذيون بالاعتذار عن أخطاء م تكن لها صلة بهم كما في 
٠٠٠م‏ عندما أعلن كين تومبسون» ال مدير التنفيذي لواتشفياء بأن اثنين من الشركات التابعة 
له قد امتلكت عبيداء وقال: "نيابة عن شركة واتشغياء أعتذر لكل الأمريكيين""'. 





إذا اتخذ مدير ما قراراً إستراتيجياً للاعتذارء سواء بصورة شخصية أو نيابة غن الشركة 
ما هي بعض ال موجهات؟ الاعتذار الجيد هو الصادق والذي يأتي في وقتهء ويجب أن يحتوي 
على أربعة أجزاء: 

٠‏ إدراك الخطأ والعلم به. 

٠‏ قبول اللسؤولية. 

٠‏ تعبير عن أسف. 

mss o وعد بأن ذلك الخطأ‎ ٠ 

ربما تكون مسألة قبول المسؤولية أو الخطأ هي الأكثر أهمية. الاعتذار الجزني حين يقوم 
المدير بالتعبير عن تعاطف أو أسف بدون الاعتراف بالذنب» تلطف الصدمة ورها تكون 
من الحكمة عندما يكون هناك ضرر كبير أو إصابة. الاعتذارات الجزئية يمكن أيضا أن تحل 
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الفصل السابع 


نزاعات عندما يكون حجم الخطاً غير واضح أو من الصعب إثباته. في ظروف 5,51« Losis‏ 
يرتكب مدير أو شركة ما فعلا شنيعاء عندها يكون الاعتذار الكامل مناسبا. 

في أي من الموقفينء يجب أن يكون التركيز على المستقبل وإجراء تعديلات”؟". ومثال 
ممتاز لاعتذار شركة حدث في فبراير ٠١5‏ م. توقف موقع هامارك على شبكة الإنترنت عن 
العمل تحت ضغط الحركة في يوم فالينتين. تم إرسال رسالة بريد إلكتروني في اليوم التالي إلى 
كافة العملاء الذين حاولوا إرسال تحياتهم. وبدأت ب "نحن مدينون لكم باعتذار" وواصلت 
بوصف الشيء الذي حدث وعواقبه: "نحن نأسف لخيبة الأمل التي تسببنا فيه" وختمت 
بنظرة إيجابية للمستقبل: "نحن الآن في 303 مع فريقنا لإعادة تقييم كل خطوة". وموخراً 
وفي قضية سرقة هوية تارجيت الموضحة أعلاه. قدم بائع التجزئة لكل عملائه -سواء تأثروا 
بصورة مباشرة أم لا- سنة من الآجل بدون مقابل؛ رغبة منه في تعويض مخاطرهم بخرق 
البيانات. 











d‏ توقف وفکر 
الرسائل الإقناعية: E TE‏ 
.١‏ ماهي أهمية ذلك بالنسبة لمرتكب 
الإستراتيجية المباشرة هي المناسبة للرسائل الخطأ للاعتذار لك؟ 


الإقناعية. يستخدم المدير الإستراتيجية الإقناعية | *. قيما لوم تتلق اعتذاراً ماذا فعلت؟ 
غير المباشرة. عند محاولة إقناع آخرين للقيام | . هل كنت ستتخذ خطوات مختلفة 
zt‏ قد isle‏ إذا كنت قد تلقيت اعتذاراً؟ 
بأشياء لا يرغبون عادة في القيام بها. ر۽ اج 

لكتابة خطاب لإقناع عميل متأخر في سداد 

gl là‏ ربما تكتب رسالة بريد إلكتروني إقناعية للحصول على دعم ومساندة زميل في 


مشروع. 
الافتتاحية: 

نبدأ الرسالة الإقناعية بجذب انتباه القارئ"". إحدى الطرق الفعالة للقيام بذلك هي أن 
تُظهر للعميل أن أهدافه هي أهدافك. وأفضل طريقة لإظهار هذه الهوية للأحداف هي أن 
تبدي له بأن الرسالة تتناول أموراً يرغب فيها. في نفس الوقت, وبما أن الرسالة تجذب انتباه 
القارئ» فإن الافتتاحية يجب أن تكون مختصرة. 
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كتابة الرسائل الروتينية 


المتن: 
يتكون المآن من عدة أجزاء: Mol‏ يجب أن تحدد المشكلة التي تتشاركها مع القارئ. بعد 
ذلك يجب أن تفصح عن الحل للمشكلة. الحل الذي تريد القارئ أن يعجب به. ويعكس 





هذا الجزء الإستراتيجية بعناية؛ لأن رفض القارئ المحتمل يجب أن يتم توقعه وا یا 
في هذا الجزء (الذي قد يتكون من عدة فقرات) يجب أن تركز على الفوائد للقارئ كنتيجة 
لهذا الح 

الخاتمة: 


الخاتمة مهمة. الرسالة الإقناعية الفاعلة لا تختتم بعد الكشف عن الإجابة المقترحة. في 
Zoku‏ وبعد إثارة انتباه القارئ. فإن الانتباه يجب أن يوجه إلى فعل. خلاف US‏ الانتباه 
سوف يتضاءل وبدون حل أي شيء. مادة الإجراء يجب أن تكون محددة: اجتماع» طلبية 
سداد مقابلة. تعديل في إجراء. الإجراء لا بد أن يكون فورياً. التأخير يقلل فقط من mem‏ 
القيام بذلك الإجراء"'. 


الخطاب التالي للتقديم على وظيفة يوضح تطبيق الإستراتيجية الإقناعية. 


السيد هاريس -Harris‏ 
| الآن تشرع لینش 1۸٤1‏ في فتح محلها الثالٹ في جونسبورو 00۲0ا٠١٥[.‏ هل تحتاجون لطاقم , 
عمل كاف من العاملين بوقت جزئي لدعم ومساندة عمالتكم النظامية؟ أنا أعتقد بان لدي الخلفية 
والتحفيز اللازم لكي أصبح أحد موظفيكم المنتجة بوقت جزلي. 
كمختص في التسويق بجامعة الولاية» فانا حالياً درس في دورات عن التسويق, و 
سوف أتعلمه في خلال السنتين القادمتين في عملي بالمبيعات لدى لينش. المراجع الوظي 
في السيرة الذاتية المرفقة. وجميعها سوف تبرهن لكم بأني مجتهد ومتحمس في "eds‏ 
وسبب آخر؛ أعتقد بأنني سوف lm doo cáo) Yale oss‏ معكم. هو أنني 00 الانضمام | 








ويكون لكم الخيار في هاتين السنتين وتقرروا إذا ما à‏ 
إذا كنت قد شرحت لكم نوع مسؤول المبيعات بوقت جزفيء والذي ترغبون فيه في «Lynch (iJ‏ 
هل يمكنني مقابلتكم مناقشة المزيد عن الوظيفة؟ يمكنكم الاتصال بي على 3517-84٠7‏ وسوف 
أكون متواجدا في الوقت المناسب لكم. 


. المخلصء جون موريس 
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الفصل السابع 


صيغ الرسالة: 

حتى الآنء ناقشنا إستراتيجيتين لتنظيم الرسائل النمطية "الروتينية" -المباشرة وغير 
المباشرة- وأبرزنا كيفية استخدامهما عند إرسال رسائل إلى قراء خارجيين: مثل: العملاء, 
الوكالات النظامية. وأصحاب المصلحة الآخرين. إجمالاً هذه الرسائل تكون في صيغة خطاب 
أو رسالة بريد إلكتروني. الكتاب الجيدون يعلمون أن مظهر اللمستند يمكن أن يؤثر على 
رد فعل القارئ وعلى محتواه. بنفس الطريقة؛ فإن مظهر المتحدث يؤثر على استجابة 
المستمعين على رسالته. كلمة عن صيغة الخطاب المعاصر Ley‏ تكون مناسبة. العديد من 
الرسائل التجارية النمطية يتم إرسالها إلكترونياً. إما كرسالة بريد إلكتروني أو كمرفقات بريد 
إلكتروني. عناصر التنسيق مثل علامات التبويب والتوسيط؛ يمكن أن تتغير أو حتى تختفي 
وفقاً للتقئية المستخدمة في فتح الرسالة. لذاء فإن مظهر الرسالة يجب أن يكون مبسطاًء 
وواضحاً. وسهل القراءة قدر الإمكان. الأسلوب القياسي المعاصر هو أن تبدأ كل جزء من 
الخطاب التجاري على الهامش الأيسر (تنسيق أيسرء وضبط أيمن). 

الاعتماد على مفهوم المسافة البيضاء يبدو معقولاً أيضاً. أسلوب خطاب الأعمال القياسي 
يقتضي مسافة واحدة بين الفقرات» ومسافة مزدوجة ما بين الفقرات وعناصر الخطاب. 
هذه الصيغة للمسافات بين السطور تنفي الحاجة للإزاحة عندما تبدأ فقرة. بالمحافظة على 
الفقرات قصيرة, كما تناولنا ذلك في الفصل (1). سوف يبني أيضاً مسافة بيضاء. الخطاب 
الإقناعي في الشكل( )١-۷‏ يوضح الإستراتيجيات الممتازة لكل من المحتوى والصيغة. 
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كتابة الرسائل الروتينية 


LaSalle JLY 35,2‏ للمسنين 
١‏ شمال شارع ويلس. جناح 0٠٠‏ . شيكاغوء الينوي 3031١‏ 

جیري هینس» ۳۷۸۰ طریق کوبرفیلد د.ء وحدة ١18‏ ابريان» تكساس ١7‏ لالا. 
| عزيزي جيري. 
مع اقتراب نهاية السنةء فأنا أفكر في اثنين من كبار السن الذين توفوا هذا العام. لقد كانوا 
متميزين بأسلوبهم الخاص. ولقد كان لكل واحد منهم دور رئيسي في مركز ©1له5ه] للمسنينء 
واستفاد كل منهم من الخدمات التي نقدمها.ء كما استفدنا من هداياهم: ولقد كانوا مثل العديد 
من الرؤساء الذين عملنا معهم. 

مارك ستيورات 500856 Mark‏ كان متطوعاً منتظماً في وجبات أيام الأربعاء والأحد. له خبرة 
إدارية» أوكل له العمل بالإشراف على العملاء والمتطوعين. لقد كان جزءاً من نسيج »555 LaSalle‏ 
حيث أظهر دعمه بتواجده واهتمامه بكبار السن الآخرين. مركز ©11ه1:35 قدم مارك مكاناً ليخدم 
ويقوي إيمانه. وقال لي في عدة مناسبات بأن أولويته الأولى هي كنيسة شارع 1۵8116 ومن ثم 
مركز المسنين. 

ألين هاليس 110165 41160 كانت متميزة بأي معيار: بتعليم رسمي قليل» ووسائل بسيطة 
جداً. وصحة معتلة. فقد جمعت الناس في مركز سينيور وفي حيّها السكني. كانت تعرف الجميع؛ 
كانت دائماً ما تساعد الآخرين؛ تعطي كلمات لطيفة؛ تشارك امال أو الطعام. أقر مركز +لله5ه1 
بما تقدمه من منح وقدم لها مساعدة المسائل اليومية. 

وجد كل من مارك 33616 وألين 41160 مستقّراً لهما في مركز »اله1.35. لقد وجدا مكائاً يقدم 
لهما المساعدة. مكاناً يخدمون فيه ومكاناً ينتمون إليه. شكراً لدعمكم. مركز لاسال 16له5ه1 
استمر في أن يكون ذلك المكان لأكثر من ٠١‏ من كبار السن المحليين كل شهر. 
نرجو التفكير في هدية للمساعدة في استمرار مهمتنا لأصدقائنا كبار السن في حيّنا. 














| المخلص, كيث جيس-زيولوك» المدير 
| المتبرع الكريم هو من سيصل أولاً مبلخ ٥۰۰۰‏ دولار على شكل هدايا. 
| 





المصدر: kاها2-#كةا).‏ طبعت بموافقة المؤلف. 


الشكل )١-١۷(‏ عينة خطاب إقناعي 
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الفصل السابع 


às (ils‏ الطباعة» فإن أفضل خط للمراسلة التجارية يعتمد على الطريقة 
التي ستتم بها قراءة الرسالةء على الورق أم على الشاشة (انظر الجدول ا-7). بالنسبة 
للمستتندات الورقية» فإن خط تايز نيو رومان بحجم ٠۲‏ هو القياسي في عام الأعمال. خط 
۴۸ الذي صدر في 1577م له مظهر تقليديء مهني ورسمي. إنه خط سيريف, ببروز في 
أطراف الحروف الذي يجعل الطباعة سهلة القراءة, خصوصاً في الأحجام الصغيرة. بعض 
خطوط سيريف الشائعة الأخرى هي جاراموند وكامبريا. بالإضافة إلى خطابات الأعمالء فإن 
المستندات الورقية مثل النشرات الإخبارية» المطويات والأدلة تستخدم خط سيريف. 

ig Syl BLU ZL‏ فإن خط كاليبري بحجم ١١‏ هو القياسي. كاليبري هو خط 
معاصر لسانس سيريف. خطوط سانس سيريف ليس لها بروز على أطراف الحروف. خطوط 
سانس سيريف سهلة القراءة على الشاشة. وتستخدم أحياناً للمواقع على شبكة الإنترنت 
للإعلانات واللوحات. الخطوط الرئيسية والعناوين والتي عادة ما تكون بحجم خط أكبر من 
النض المصاحب لهاء أيضاً يمكن أن تكون بخط سانس سيريف. شرائح البوربوينت: كما تبين 
لك في الفصل (۵)» هي إجمالاً تكتب بخط إيريال: أحد أكثر خطوط سانس سيريف شيوعاً. 
خطوط سانس سيريف الشائعة الأخرى للكتابة التجارية هي فيراندا وهيلفيتيكا. 








نقد أن الخط أمر تافه: انظر لحالة إيكياء أحد أكبر متاجر التجزئة السويدية. 
في عام ٠٠٠١‏ م انتقل كتالوج المفروشات المنزلية للشركة من النسخة المخصصة بخط فيوتورا 
إلى خط فيرائداء وهو أسلوب ابتكر من قبل مايكروسوقت مخصص للاستخدام للرسائل 
التي تقرأ على الشاشات وليس على الورق. هذا التغيير أثار الاستياء حول العالم. أخصائيو 
التصميم إضافة إلى العملاء اشتكوا من أن الخط الجديد كان بسيطاً وقبيحاً في شكله, 
خصوصاً عند تكبيره إلى حجم عنوان كتالوج أو لوحة إعلانية. دافعت إيكيا عن التغبير 
وذكرت أن خط فيراندا يُستخدم في كل الدول وفي العديد من الأبجديات. asl"‏ أكثر فعالية 
وذو تكلفة معقولة". ذكر ذلك متحدث إيكيا مونيكا جوكيك. "بالإضافة إلى أنه بسيط» فهو 
خط أكثر حداثة "7" 








m‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة الرسائل الروتينية 
الجدول (/1-*) أساليب الخطوط لرسائل الأعمال 
E‏ الفئة الاستخدامات 


تاز نیو رومان Serif Grae |Times‏ |المستندات الورقية والخطابات التجارية. 
.New Roman‏ 


Garamond aisalle‏ | سريف Serif‏ | المستندات الورقية والخطابات التجارية. 
Cambria b sal‏ سيريف Serif‏ |المستندات الورقية والخطابات التجارية. 


-Calibri s.s‏ سائس سيريف أرسائل البريد الإلكترونية. مواقع الإنترنت: الإعلانات: 
Sans serif‏ |العناوين واللوحات الإعلائية. 


Arial Jb»!‏ سانس سيريف | شرائح باوربوينت» رسائل البريد الإلكترونية مواقع 
Sans serif‏ | الإنترنت» الإعلانات؛ العناوين واللوحات الإعلانية. 


"Veranda ll,à‏ سانس سيريف أرسائل البريد الإلكتروتية» مواقع الإنترنت» الإعلانات, 
Sans serif‏ | العناوين واللوحات الإعلائية. 


SUEY SRY lye سانس سيريف | رسائل البريد الإلكترونيةء‎ | Helvetica Bnd 
العناوين واللوحات الإعلائية.‎ | Sans serif 











المراسلات الداخلية: 

تنطبق إستراتيجيات الكتابة الموضحة في هذا الفصل على المراسلات الداخلية إضافة إلى 
الخارجية. وبينما تعتبر الخطابات الوسيلة الأكثر استخداماً للاتصال بين المنشآتء فإن ا مذكرات 
ورسائل البريد mm‏ هي الأكثر استخداماً داخل المنظمات”". المذكرة هي نوع فعال 
ومباشر من الاتصال. في بعض الأحيان. ترسل المذكرات إلكترونياً مثل رسائل البريد الإلكتروني. 
رسائل البريد الإلكتروني أصبحت تستخدم بصورة واسعة للاتصالات الخارجية الروتينية أيضاً. 
الصيغة الهجينة هي الخطاب التجاري أو مذكرة ترسل كمرفق لرسالة بريد n‏ وهي 
الممارسة التي تسمح للمرسل أن يثبت التصميم وعناصر التنسيق عند فتح المستند. 
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الفصل السابع 


ولأن قاريء المذكرة هو إنسانء فإن القاريء يحتاج لأن يتكيف بطريقة إستراتيجية. 
ويصبح ذلك حقيقة خصوصا عندما يكتب الشخص إلى موظفين في عدة مستويات داخل 
الشركة أو الذي يمتلك خبرة متخصصة قليلة في الموضوع: أو عندما تتناول المذكرة مسائل 








حساسة. وفيما تعتبر الرسائل الداخلية في بعض الأحيان روتينية» وكنوع غير رسمي لتباذل 
المعلومات» فيجب أن تصاغ بعناية تامة. 
صيغة المذكرة: 


تختلف صيغ المذكرات من واحدة إلى أخرى بتفاصيل بسيطة, ولكنها عموماً لها أربعة 

عناوين قياسية: إلىء منء الموضوع والتاريخ. في رسائل البريد الإلكترونية» توجد هذه العناوين 
"من" يقدم مشاكل قليلة. ومع ذلك. وإذا كانتت هناك حاجةء هكن أن 

يضيف الكاتب إليها وذلك بتضمين مسماه الوظيفي بعد اسمه. ويمكنه إضافة أسماء آخرين 
أيضاً - بافتراض الحصول على موافقتهم. 

سطر الموضوع له قيمة واضحة في توجيه انتباه القاريء. كن محدداً حول موضوعك 
والغرض منه. كمثال الموضوع: طلب لجداول الإجازات» من المرجح أن يحفز استجابة القاريء 
بشكل أكبر من عنوان “eee‏ » مثل: "الموضوع: الجداول" . إن استخدام كلمات مفتاحية في 
سطر الموضوع يساعد عادةً في استعادة ا مذكرة لاحقاً من ملفات الكمبيوتر أيضاً. 

ومثل التفاعلات وجهاً لوجهء فإن ابمذكرات التي ترسل داخل الشركة لها برتوكول خاص 
يجب الالتزام به. هذا يعني الانتباه للصيغة التي تستخدم بصورة عامةء إضافة إلى الانتباه 
إلى أي عناوين فرعية تتعلق بالشخص الذي ترسل له المذكرة أو نسخاً منها (نسخة إلى) 
”.في بعض الأحيانء وبملاحظة نسخة "إلى" وهو السطر الذي ترسل فيه ا مذكرة إلى 
المدير. ويرسل الشخص أيضاً رسالة إلى الشخص الذي يمكن التواصل بسهولة مع ذلك 
المدير. وبالطبع» تأكد من نسخ الرسالة إلى مشرفك المباشر لإطلاعه عند الاتصال بمديره. من 
ناحية عامة. انسخ الرسالة ملشرفك لإطلاعه على ما يدور. حتى في الحالات التي لا يكون 
فيها ذلك الشخص مشاركا بصورة مباشرةء فهو يقدر معرفته بتلك الأحداث. مع ذلكء فإن 
انتشار رسائل البريد الإلكتروني "النسخ” والرد إلى الجميع في معظم الشركات» هو تحفظ من 
الإرسال المبالغ فيه للرسائل وتكون هي مجرد رسالة للعلم بالشيء. 
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كتابة الرسائل الروتينية 


وعنصر الصيغة الآخر الذي يجب الانتباه له هو الحاجة إما لكتابة اسمك أو التوقيع 
على سطر ما في المذكرة الورقية. هذا يضفي طابعاً رسمياً على المستند مثل ما يفعله 
التوقيع على خطاب. ومع ذلك إضافة اسمك في نهاية المذكرة أو رسالة البريد الإلكتروني 
يعتبر إسهاباً إذا ظهر على سطر "من". الكلمات المقتبسة البليغة» والإيضاحات» وعناصر 
"التوقيع" المشابهة في أسغل رسائل البريد الإلكترونيةء تضيف نوعاً من التشويش وتصرف 
انتباه القاريء التجاري. تذكر أن الرسائل القصيرة والبسيطة يكون لها أكبر الأثر. 

أخيرا تذكر أن عناصر التصميم مثل علامات التبويب والتنقيط؛ ربما لا يتم ملاحظتها في 
رسائل البريد الإلكترونية من جانب المستلم. وبدلاً عنهاء اعتمد على المسافة المزدوجة بين 
الأقسام لتأطير فقراتك بمسافة بيضاء. 








صيغة رسالة البريد الإلكتروني: 

صيغة رسالة البريد الإلكتروني القياسية تختلف من شركة إلى أخرى وفي بعض الأحيان 
من كاتب إلى آخر. وربما لاحظت فروقات في فئات الأسلوب التالي: 

٠‏ صيغ العنوان - التّحايا وخاتمة الرسالة. 

٠‏ الابتكارات اللغوية - الأيقونات, اللغة الإصطلاحية والاختصارات. 

٠‏ علامات الترقيم وتكبير الحروف. 

."1M التهجئة - التقليدية أو "اختزال‎ ٠ 

٠‏ النهايات - فكرة اليوم» الشعارات اللفظيةء الصور. 

ظهرت قواعد لأساليب رسائل البريد الإلكترونيةء أو آداب التعامل عبر الشبكة ٤‏ ٠۹اه‏ 
ولكن في بعض الأحيان يتم تجاهلها. كمثالء يبدأ بعض الكتاب رسالة البريد الإلكتروني 
بسطر التحية (أو عزيزي)» على الرغم من وجود سطر في الأعلى. ظهرت كلمة عزيزي قبل 
ألف سنة مضتء وتعني "ا مكرم» النبيل" وأخذت معنى "ا محترم» الكريم"و"العزيز". في عصر 
قلم الريشة» ووفقا لويليام سافيرء استخدمت كلمة عزيزي كصيغة مهذبة في التخاطب مع 
أي شخص: أصدقاء» معارف العمل» أو الغرباء. رسائل البريد الإلكتروني في هذه الأيام على 
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الأرجح أنها تبدأ بنهار سعيد, أهلاًء مرحباًء كما مع عزيزي. في بعض الأحيانء يخاطب ال مدراء 
عدة قراء بالجميع أو حتى يا أيها الناس. 

جوديت مارتن» مؤلفة: "دليل التصرفات الخاطئة لتصحيح السلوك بشكل لا يطاق", 
المحدّث أخيراً ترى إمكانية بدء رسالة البريد الإلكتروني بأي شيء مدني تقريباً. أو حتى لا 
شيء؛ لأن رسالة البريذ الإلكتروني هي مثل المذكرة ولا تحتاج لتحية, ولكن ذلك مع افتراض 
فهم رفع الكلفة على أنها ليست حسنة التعبير لوقاحة أو إهمال"" إذن النصيحة الجيدة 
لکتاب رسائل البريد الإلكترونية, هي أن تكون lid‏ ولكن بصورة موجزة. الصياغة الرسمية 
المبالغ فيها تصبح غير مناسبة مثل الصياغة غير الرسمية المبالغ فيها 





استخدامات المذكرة ورسالة البريد الإلكتروني: 
ا مذكرات ورسائل البريد الإلكتروئية تخدم عدة استخدامات داخل الشركة وقد أوضحنا 
أكثرها شيوعاً أدناه. يمكنك مراجعة'ممازسات أخرى حيث تعمل Lal‏ 


الاتصال مع المجموعات: 

يجد المدراء المذكرات ورسائل البريد الإلكترونية مفيدة في نقل نفس المعلومات إلى 
عدة أشخاص في Ji‏ واحد. المذكرة ورسالة البريد الإلكترونية لا ترشد الوقت عن التخاطب 
فحسب» ولكنها تؤكد أيضاً أن كل شخص قد حصل على نفس المعلومات. 


تحديد المسؤولية: 

يمكن للمذكرة أو الرسالة الإلكترونية أن تكون أداة إدارة قيمة بطرق أخرى. «JUaS‏ 
يمكنها أن تحدد المسؤولية عن الإجراءات. فالمدير الذي يستخدم المذكرات لإعطاء مهام 
لديه سجل مكتوب إذا طرحت أسئلة عن المسؤولية لاحقاً. 


الاتصال مع الخصوم: 
يفضل المدراء استخدام المذكرة ورسالة البريد الإلكترونية, كوسيلة للاتصال مع أولئك 
الذين لا يتفقون معهم. يظهر النفور الشخصي في أي شركة من وقت لآخرء لكن المذكرات 
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ورسائل البريد الإلكتروني تجسر الفجوات التي تظهر. ترسل الرسالة بدون أن تجمع الفريقين. 
ومع ذلك من غير المناسب أن "تلهب" القاريء برسالة بريد إلكترونية مليئة بالمشاعر. تذكر 
دوام (بقاء) كافة المذكرات: سواء كانت ورقية أو إلكترونية. لا تكتب شيئا لا تستطيع الدفاع 
عنه في اجتماع أو قاعة محكمة. 





الاتصال مع الأشخاص المتعذر الوصول إليهم: 

المذكرات ورسائل البريد الإلكترونية متاحة للتعامل مع أشخاص (خصوصاً المشرفين)» 
والذين يصعب الوصول إليهم. الأشخاص المنشغلون أو الغائبون يمكن الوصول إليهم عن 
طريق المذكرة أو رسالة البريد الإلكتروني» أو بصورة متزايدة عن طريق رسالة نصية. سلسلة 
من المذكرات يمكن أن تبرهن على المحاولات السايقة للاتصال مدير إذا طرأت أي مشكلة"". 


فيما يلي مثال لمذكرة واضحة؛ موجزة وخبرية: 
مذكرة 
| إلى: جميع الموظفين 
من: آلان رينولدس» مدير الموارد البشرية 
التاریخ: ۳ أكتوبر ۲۰۱۴م 
الموضوع: تعديلات في طريقة إعداد كشف الرواتب 
قمنا بإجراء العديد من التعديلات على طريقة إعداد كشف الرواتب» وذلك لتخفيف بعض 
الاختناقات التي أدت إلى تأخير دفع الرواتب في الأشهر القليلة الماضية. 
.١‏ شيكات دفع الرواتب لن يتم إرسالها عبر البريد مرة أخرى. وسوف تستلم الشيك الخاص بك 
عن راتب الشهر في آخر يوم عمل لذلك الشهرء وسوف يتم الدفع عبر الإيداعات المباشرة أيضاً 
إلى حسابك؛ بشرط أن تستخدم الإيداع المباشر لحساب واحد فقط. 
gua .”‏ نفقات السفر والمصاريف سيتم استلامها قبل العشرين من كل شهرء وسوف يتم 
إدراجها في شيك راتب الشهر. الطلبات لمصاريف لن يتم دفعها بواسطة شيكات شخصية كما 
كان في السابق. بالطبع» فإن هذه المصاريف ليست عليها ضرائب. 
هذه التعديلات في كشف الرواتب سوف تساعد على ضمان دفعها في الوقت اللازم. 
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أنواع المراسلات الداخلية: 

تنقسم المذكرات ورسائل البريد الإلكترونية إلى مجموعتين: إعلانات وطلبات. وكلا هذين 
النوغين العافين يمكن توجيههما إلى مجموغات كبيرة داخل الشركة (خصوصاً الإعلانات): 
ويمكن أيضاً توجيهها إلى أفراد. 
الإعلانات: 

تهتم الإعلانات بتعديل السياسات, الاجتماعات والمؤهراتء الإجراءات الجديدة 
والتعديلات في شئون الموظفين (بما في ذلك الترقيات). وبطبيعتها هي رسائل معلوماتية 
وتتبع إستراتيجية الأمر المباشر. أنواع الإخطارات الأخرى تشمل تقارير الحالة مثل: تقارير 
تقدم سير العمل والتقارير الدورية. المذكرة المعلوماتية التي ظهرت في القسم السابق تعتبر 
مثال لإعلان. 

ظهر إعلان الوداع في رسالة البريد الإلكتروني مؤخراً كنوع جديد. وذلك نتيجة لحالات 
تسريح الموظفين المتزايدة من العمل. خلال أزمة ۲٠١٠۸‏ م الاقتصادية» فقد أكثر من 60 
مليون أمريكي وظائفهم. ويدلاً من إبلاغ الزملاء عن طريق الهاتف أو المذكرة. تلقى 
الموظفون رسائل بريد إلكترونية عاصفة, بعضهم كان حزيناً بشكلٍ غير مقهوم؛ والبعض 
الآخر كان غاضبا أو حادا في أسلوبه. حذر أحد الخبراء من أن تلك السلبية في هذه الرسائل 
يمكن أن تضر بالبحث عن وظيفة. وتقترح دونا فلاج» استشاري أعمال وإدارة بنيويورك: بأن 
تكون احترافياً ومتفائلاً. وتعلن بكل بساطة بأنك مغادر وكيف يمكن التواصل معك. رسالة 
البريد الإلكترونية الوداعية يمكن أيضاً أن تساعد في البحث عن وظيفة". 





طلبات القيام بإجراءات: 

تحتم طبيعة مذكرة طلب القيام بإجراء وجوب تنظيمها. فعندما يطلب مدير اتخاذ 
إجراء يقع تحت سلطته» يكون الأمر المباشر مناسباً وتبدأ المذكرة أو رسالة البريد الإلكتروني 
بسطر موضوع واضح. وعندما يواجه الإجراء المطلوب أي مقاومةء يكون سطر الموضوع 
بتحديد أقل وإستراتيجية أكثر إقناعا هي المناسبة» المباشرة وغير المباشرة. هذه ال مذكرات أو 
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رسائل البريد الإلكتروني في بعض الأحيان تتطلب ذكر خطوات وصياغة بعناية لإجراء ناجح. 
تذكر أن اللغة الواقعية تكون محبذة دوماً للتعبيرات الغامضة مثل: "أرجو التركيز على هذا 
الأمر" و "أرجو الرد بأسرع وقت عندما تحين لكم الفرصة" عندما تطلب تغييرا في السلوك 
FONTES‏ 






استخدامات سياسية في الأعمال: 

تذكر من الفصل السابق أن المدراء ينتمون إلى مجتمع اتصاليء وبخواص واستخدامات 
متفردة في كتاباتهم. وتعتبر المذكرة ورسالة البريد الإلكترونية مثال الأداة الإستراتيجية 
للمدراء. ولإنجاز مهمتهم في إرسال إعلان وطلبات لإجراء داخل الشركة: فإنهم في بعض 
الأحيان يفضلون استخدامات إسترا أخرى. هذه الاستخدامات سوف يتم تفصيلها 
ey‏ 

إحدى الأدوات السياسية هي قائمة النسخ. يمكن للمدراء حماية أنفسهم, والإعلان عن 
تحالفات» وإبداء المعروف وذلك بتضمين - أو عدم تضمين أشخاص محددين في مستلمي 
"نسخة إلى" 














وهناك ممارسة أخرى مستخدمة بصورة واسعة»ء وهي كتابة مذكرة أو رسالة بريد 
إلكتروني تلخص فيها مادار بالاجتماع. وبما أن الرسالة هي فقط "للسجلات"؛ فإن تسجيلها 
للاجتماع أو المحادثة يمكن أن يؤثر عاى المفاهيم. محضر الاجتماع أصبح حقيقة وربما 
كمثال» أن يثبت ملكية فكرة ما. 

مازال هناك أسلوب سياسي آخر هو إرفاق مذكرة غلاف لتلك المشابهة لزميل. وإذا 
انعكست المذكرة الأصلية بصورة سيئة على الكاتبء فإن الممارسة يمكن أن تعطي وجهة 
نظر أخرى. 

ويستخدم المدراء في بعض الأحيان المذكرات لتشكيل آراء الموظفين. ومثال بارز لذلك 
هو دونالد رامسفيلدء كوزير دفاع الولايات المتحدة الأمريكية من 7٠١7‏ حتى استقالته في 
7 م. لقد كتب ما يقارب عشرين ألف مذكرة ورسالة بريد إلكتروني إلى العاملين معه. أي 
بمتوسط 1٠-۲١‏ في اليوم. كتب رامسفيلد أقكاره عن حرب العراق في ا مذكرات» والتي يشار 
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إليها في بعض الأحيان "بقطع الثلج". وقد علل ذلك بالحاجة للمحافظة على رفع مستوى 
التهديد "ربط العراق بإيران”, وطور بيانات ملصقات كثيرة لكسب الدعم الشعبي للحرب 
غير المرغوبة بصورة متزايدة"". 

ومن الدروس القيمة للمدراء هو أن وضع أي شيء في الكتابة يجعله مستدهاً. فكر مرتين 
بكيفية إلزام نفسك بورقة أو رسالة بريد إلكتروني في المواقف الجدلية. المستندات النمطية 


"الروتينية” يمكن أن يكون لها تأثير بالغ على فعالية المدير. 


ملخص: 

يمكن أن تستفيد الخطابات ورسائل البريد الإلكترونية والمذكرات من الاعتبارات 
الإستراتيجية بصورة كبيرة, ومع ذلك فهي في بعض الأحيان مجرد رسائل غير شخصية كُتبت 
بصورة تلقائية. أحد الاعتبارات الرئيسية لتأقلم القارئ في الرسائل النمطية هي سلوك 
"أنت". الكاتب بهذا السلوك يضع نفسه مكان القارئ ويُعد الرسالة لتتناسب مع ذلك 
القارئ. 








طريقة lad sg "cal‏ على تنظيم الأفكار. الأمر المباشر يكون مناسباً للأخبار السارة 
وامعلومات المحايدة, وغير المباشر يكون لرسائل الأخبار السيئة والرسائل الإقناعية. الأمر 
المباشر يضع الموضوع الرئيسي أولا وغير المباشر لاحقاً. 

الأنواع الشائعة من الرسائل المباشرة هي: الاستفسار, الرد الإيجابي على استفسار, مطالبة 
والرد الإيجابي على مظالبة. 

وتشمل الرسائل غير المباشرة: الرد السلبي على استفسارء المطالبة المرفوضة؛ والرسالة 
الإقناعية. 

يجب التعامل مع السلبيات بعناية في المراسلات. الكاتب يجب أن يقلل من أهمية 
السالب باستخدام التبعية. مصطلحات مثل: "لا" و "ليس" وبتجنب صياغة أو 
كلمات تحمل مضامين سلبية. الاعتذارات تعتبر إستراتيجية: يمكن أن تحسن من سمعة 
المدير والشركة» ويمكنها أيضاً أن تعطي اتطباعاً بالذنب والمسؤولية. 
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ابمذكرات ومثيلاتها الإلكترونية. ورسائل البريد الإلكترونيء هي الأكثر استخداماً في الاتصال 
التحريري الداخلي. رسائل البريد الإلكتروني وا مذكرات تكون رسائل فعالة وصريحة تتطلب 
بعض الاعتبارات الإس تراتيجية في كتابتهاء ولها عدة استخدامات بالنسبة للمديرء بما في ذلك 
التواصل مع مجموعاتء تحديد المسئولية والتواصل مع الخصوم: والتواصل مع الأشخاص 
الذين يُتعذر الوصول إليهم: وهي تنقسم إلى فئتين: الإعلائات والطلبات لإجراءات. 

تُستخدم المذكرات ورسائل البريد الإلكتروني بصورة متكررة في سياسات المكتب. 





حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 


الحالة /ا-1: خطاب رفض مطالبة: 

أنت مدير مبيعات لمصنع أثاث واستلمت للتو خطاب مطالبة بصيغة قوية من هيرام 
Hyram Blalock els Jb‏ الذي تلك فندقاً كبيراً في المدينة المجاورة. بلالوك 181010 
يقوم بتجديد فندقه» وأرسل لك طلبية خاصة لشراء ١10‏ لوحة لرأس السريرء لتتناسب مع 
المواصفات التي أرسلها. 

وطلب هذه الألواح بمقاس أقل ببوصة ونصف للأسرة ذات الحجم الكبيرء وحدد أيضاً 
التشطيب والذي يختلف عادة من ذلك المستخدم في هذا النوع من الألواح. أخيراء هو 
يرغب في طباعة شعار فُندقه على كل لوح. وقد أكملت هذه الطلبية وقمت بشحنها له 
من قبل أسبوع تقريباً. 

وقد طلب المراتب مباشرة من مصنع خرج من العمل منذ الطلب» وقد قاموا بتسليم 
تلك المراتب قبل أن يعلنوا إفلاسهم: أي قبل أسبوع واحد من وصول الألواح التي طلبتها. 
المشكلة تكمن في أن هذه المراتب كان قد تم تصنيعها بالأبعاد التقليدية بدلاً عن المقاسات 
الضيقة التي صُّممت عليها الألواح. 

السيد بلالوك 8181061 يطلب منك استرجاع الشحنة الحالية: وإما تعديل الأبعاد لكي 
تتناسب مع المّراتب التقليدية أو إرسال مجموعة مختلفة (والتي بالطبع يجب أن تكون 
بتشطيب كما حدذه مع طبع شعار فندقه عليها). 
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من الواضح أنك لا تستطيع الالتزام بطلبه. اكتب رفض مطالبة إستراتيجية مناسبة. 
الحقائق موجودة د فقد استلم الألواح بنفس المقاس والتشطيب الذي طلبه. ومع 
ذلك؛ التحدي هو أن تخبره ذلك بدون إعطاء محاضرة أو استخدام كلمات سلبية. إذا اخترت 
أن تقوم بتعديل الألواح في الطلبية الأصلية, فأنت حر في القيام بذلك- ولكن تأكد أن تطلب 
ثمن ذلك. والأهم من ذلك كله أنك ترغب في الاحتفاظ ببلالوك كعميل. 







مذكرة الحالة: 

هذه الحالة تغري الكاتب بالرد على بلالوك Blalock‏ بنفس نوع الخطاب الذي أرسله. 
وأولئك الذين يستخدمون الرد السلبي SLA!‏ المناسب» سوف يتجنبون إلقاء محاضرة 
للقاريء أثناء تذكيره بدوره في هذه المشكلة. الخيار المقترح (إعادة تصميم الألواح) يعتبر 
أحد الإستراتيجيات, ولكن لا يجب تقديمه كما لو أن الكاتب يشعر بالذنب. إذا أظهرت 
الرسالة ذنباًء عندها يمكن أن يتوقع الكاتب المزيد من المشاكل. 
الحالة ۲-۷: خطاب استفسار: 

تعمل مساعداً مدير الموارد البشرية لشركة تأمين تشمل منطقة عملها مقاطعتك وثلاثة 
مقاطعات مجاورة. قامت شركتك مؤخراً بتجديد حزم التقاعد والمزايا الخاصة بها. وتم 
تكليفك بمهمة إيصال هذه التعديلات إلى جميع الموظفين. 

وا أن بعض التعديلات معقدةء فإنك سوف تسافر إلى أربعة مواقع في منطقتك ALLL‏ 
وكلاء الشركة وعامليهم» ويجب عليك تدبير السكن بالفندق للأفراد في كل موقع؛ وسوف 
تحتاج لغرفة اجتماعات بشاشة وجهاز بروجكتور لعرض شرائح البوربوينت. وها أن الشركة 
مرت بسنة تعتبر جيدة جداء فإن الإدارة ترغب في أن يستمتع الموظفون بإقامتهم في 
الفنادق. لذاء يجب عليك أيضا أن تستفسر عن المرافق الترفيهية والطعام والشراب المتوفر. 

اكتب خطاب استفسار لرشد الفندق في مدينة رئيسية في إحدى الولايات ا مجاورة لك. 
الخطاب يجب أن يوضح المعلومات التي سوف تحتاجهاء لكي تقرر إذا ما كان الفندق هو 
المئاسب للاجتماع. وضح الأمر بأنك سوف تبحث عن فنادق أخرىء بحثا عن أفضل الأسعار 
للخدمات المطلوبة. 
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إيضاح الحالة: 

العقبة الأكثر شيوعاً في هذه الحالة هو عدم الوضوح. الخطاب فعلياً يكون أكثر تعقيداً 
مما يبدو. الإغراء للبعض سيكون هو كتابة خطاب موجز. لن يكون مدير التسويق بالفندق 
قادرا على الرد عليه بالتفصيل. بالإضافة إلى كونه شاملاء الخطاب يجب أيضا أن يبني 
السمعة الطيبة؛ فربما يرغب الكاتب في القيام بمزيد من الأعمال في المستقبل مع القاريء. 






الحالة ollas :Y- V‏ رفض طلب: 

أنت مساعد إذاري للسيد آر. دي. سبنسر 5060065 .1.10 رئيس مصنع فلو-شين -1510 
6 للأقمشة. يوظف مصنع فلو-شين 50668 -1210 للأقمشة أكثر من ثلائمائة شخص 
في مصنعه ومکاتب شرکته. کل عام يساهم هؤلاء الموظفون بسخاء في حملة جمع الأموال 
baby Lal gb Spencer pair s Rss ds: JI‏ للتطوع» سمح لبعض الموظفين 
بالعمل في المشاريع الخيرية في وقت الشركة. 

على مكتبك اليوم وجدت خطاباً كان قد أرسل إلى سبنسر ١٥۸٠ص8‏ من منظمة شبابية 
تعمل على نطاق واسع من الولاية. تطلب إذنا للقيام بحملة لجمع الأموال في مصنعكم 
ممشروع جديد تقوم بتطويره. المنظمة ترغب في إنشاء صندوق منح لأعضائها الأذكياء. 

كتب سبنسر 50612081 ملاحظة في أسفل الخطاب يطلب منك رفض الطلب. قم بذلك». 
ولكن ابن السمعة الطيبة. كن إيجابياً ومع ذلك قاطعاً. لا تترك المنظمة تتساءل إذا تم 
رفض الطلب. 
مذكرة الحالة: 

Le‏ أن على الخطاب بناء السمعة الطيبةء على الكاتب quera ol‏ أسلوباً في رفض 
الطلب. أحد الخيارات هو رفض تحمل مسؤولية وضع المنظمة الش بابية في قائمة السنة 


التالية» لكن لا تدع القاريء يشعر بأن bus‏ آخر يمكن أن يصل لنتائج أغفلها الخطاب 
الأول. الخطاب أيضاً يجب أن يوضح لماذا رقض رئيس الشركة الاستجابة. 
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تمرين للمجموعات الصغيرة: 
التمرين :١-4‏ 

بينما أنت تستعد لمراجعة المذكرة الموجودة على أعلى الصفحة التالية. ضع في اعتبارك 
الغرض, القاريء» المنظمة والأسلوب. قم بتعديل العناوين إلى الصيغة القياسية. فكر في 
استخدام عناصر التصميمء مثل: علامات التنقيط» العناوين الرئيسية: أو جدول كلمات 
لتوضيح المعلومات في متن المذ 








موقع دراسة الطالب: 

قم بزيارة موقع Ol jUxeV study.sagepub.com/hynes6e : Je « JU4JI às‏ قصيرة 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
مذكرة الفصل (۷): 


مراسلة داخلية بين المكاتب: 





سانت لويس. ميسوري 
إلى: المشتريات T‏ 
التاريخ: 7١‏ يناير 
الموضوع: الجداول 
حسناً. لقد كان اجتماع فريقنا كالمعتاد هذا الأسبوع. وتحدثنا عن الكثير من الأمور. ولكنني 
أظن أنه يجب علي أن أذكركم بأشياء قليلة ملحة. لا تنسوا أنه من المفترض عليكم إرسال جداولنا 
لهذا الأسبوع إلى بوفي. وهذه الجداول يجب إرسالها عن طريق البريد الإلكتروني كل يوم اثنين أو 
جمعة إذا م تستطيعوا الإرسال قبل ذلك. حقاً ومن المفيد أن نعرف أين أنت عندما لا نجدك. 
جداول إجازاتكم من المفترض أنها قد تم توقعها الآن. لذاء أرجو إرسالها إلي بنهاية الأسبوع 
القادم. 








نسخة إلى: 
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كتابة التقارير والعروض الإدارية 


لا يحتاج أي ممن قرأوا وثائق رسمية لأن يخبرهم أحدٌ عن مدى سهولة إخفاء الحقيقة. 
تحت العبارات الصريحة التي ترد في التقارير الكبيرة اللختصة. 

- وودرو ويلسون ud JI. Woodrow Wilson‏ الثامن والعشرون للولايات المتحدة الأمريكية. 

التقارير هي إحدى أدوات الاتصال الأكثر أهمية لدى المنظمةء فهي تظهر بأشكال 
متنوعة؛ وتقوم بعدد كبير من الوظائفء كما تضمن نقل البيانات بكفاءة عالية. ويتم تناقل 
البيانات داخل المنظمة وبين وحدات المنظمة والجهات المعنية فيهاء وينبغي أن تكون 
التقارير الإدارية منظمة تنظيما جيدا وموضوعية:؛ إلى جانب كونها تحمل معلومات قيمة 
تعالج بعض الشئون أو المشكلات. 

وتشير الدلائل إلى مدى أهمية التقارير في مجال الأعمال التجارية؛ والتي لن تقل 
أهميتها أو تتضاءل قريبا. وقد وجدت إحدى الدراسات لخريجي إدارة الأعمال. بأن 778:7 

من المستطلعين أقروا أنهم كثيراً ما كتبوا تقارير إعلامية: في حين أجاب ؟, n‏ أنهم كتبوا 
هذه التقارير أحياناً. وفي الدراسة نفسهاء أجاب 26557 منهم بأنهم كثيراً ما يكتبون تقارير 
Her Ag des‏ أجابوا بأنهم كتبوا هذه التقارير في بعض الأحيان'". 

وأفادت دراسة أخرى أوسع بأن خريجي إدارة الأعمال (۸۴۷ من ا مجيبين)» ۷٤‏ إما في 
بعض الأحيان» غالباء أو في كثير من الأحيان كتبوا تقارير قصيرة. في نفس الدراسة» ٤۲‏ منهم 
إما في بعض الأحيان» أو في كثير من الأحيان كتبوا تقارير طويلة””. ووجد باحث آخر أن 
كتابة التقارير في شركات القطاع الخاص تختلف باختلاف المستوى الوظيفي. فالمدراء من 
المستوى المتوسط يكتبون بنسبة أقل قليلاً من المدراء في المستوى الأدنى. وكذلك: فإن المدراء 
من المستوى الأعلى يكتبون أقل من المدراء في المستوى المتوسط”". 

يمكن أن يكون الجمهور الذي يتوجه له التقرير داخلياً وخارجياً بالنسبة للمنظمة. 
وفي دورهم ككتاب للتقرير يقدر المدراء كيف يمكن أن تسهم التقارير الداخلية في مهام 
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الإدارة. وتعتبر التقارير ضرورية لقدرة المدراء على التحكم في الإجراءات التنظيمية؛ ويطلب 
من المدراء التخطيط والتنظيم والتنفيذ والتقييم والتحسين» ويحتاجون إلى بعض الوسائل 
لتنفيذ هذه المهام. والتقارير الداخلية وسيلة لتحقيق تلك الغايات. في حين أن بعض 
التقارير الداخلية تعطي تصوراً عن الوضع الحالي أو التقدم نحو هدف ماء والبعض الآخر 
ينقل نتائج القرارات الإدارية السابقة, لا يزال البعض الآخر يتداولون تقييم المدير للنتائج 
والأداء وتقديم اقتراحات (أو أوامر). لتغيير السياسات والإجراءات الحالية من أجل تحقيق 
المزيد من الفعالية والكفاءة. 

كما يكتب المدراء تقارير إلى الجماهير الخارجية. على سبيل ا مثال» يتم قراءة التقارير 
السنوية للشركات من قبل المساهمين وأصحاب المصلحة الآخرين, وكثيراً ما تطلب الوكالات 
التنظيمية الحكومية من الشركات تقديم تقارير بشكل دوري. والقاسم المشترك بين جميع 
هذه الإعدادات المتنوعة لإعداد التقارير. هي أن المدراء يجب أن يكونوا على دراية لمعالجة 
المشاكل وحلهاء وتوصيل النتائج إلى الجهات الداخلية والخارجية. 


عملية كتابة التقرير: 

Bale‏ ما يكتب المدراء التقارير لأحد أسباب ثلاثة؛ الأكثر شيوعاً هو ببساطة أن شخصاً 
ما قد طلب منهم ذلك الأمر. مدير ذو مستوى أعلى هو الذي يرى مجالاً ماء حيث تفتقد 
المعلومات فيه أو لديه مشكلة تحتاج إلى حل. حينهاء يطلب المدراء التابعون ملء تلك 
الفجوة أو حل هذه المشكلة. قد يكون التقرير أيضاً جزءاً من الأعمال العادية للشركة. 
وهكذاء قد تكون كتابة التقارير أو التقارير الدورية إحدى الواجبات العادية للمدير. 
dels‏ يمكن للمدير كتابة التقارير تلقائياء ورا لسد الثغرات التي وجدها من تلقاء نفسه 
أو لتبادل المعلومات مع بقية الموظفين أو اقتراح تغييرات. 


التحضير لكتابة التقارير: 

بالطبع لا يشرع المدراء بكتابة التقارير بشكلٍ اعتباطي أو يشرعون بالجلوس وكتابة 
التقارير واحدا تلو الآخر. عادة» يجب أن تضع الأساس للتقرير. وتعكس عملية الكتابة 
المسبقة "المرحلة الأولى: التخطيط". بشأن الوثائق الروتينية التي تمت مناقشتها في الفصل 
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السادس. هذا الجهد الأول غالباً ما يستغرق وقتاً أطول من كتابة التقرير في الواقع» ويمكن 
ol‏ 2 خية بعض MCS‏ 
تحديد المشكلة أو الهدف: 

بعد قبول مهمة كتابة التقريرء يجب أن يتأكد المدير من أن العملية المؤدية إلى التقرير 
سوف تحقق نتائج مثالية. وقت الكاتب هو شيء قيم ليسء فقط للشركة ولكن للكاتب 
كذلك؛ فالساعات القيمة التي تهدّر تؤدي إلى إهدار الطاقة وامموارد الشخصية. 

ET‏ على كاتب التقرير تخديد المشكلة قيد الدراسة أو الهدف. ماذا يريد 
الشخص الذي أمر بكتابة هذا التقرير من جهودهم؟ قد لا تكون المشكلة أكثر من فجوة في 
المعلومات - يحتاج شخص ما إلى بيانات أو معلومات ديوغرافية عن المبيعات» على سبيل 
المثال. وقد تكون المشكلة أيضا مشكلة تتطلب التحليل. وهكذاء يجب أن يختار كاتب 
التقرير من بين عدة خيارات ويوصي بخطة عمل محدد. 


وضع التوصيات: 
بمجرد تحديد المشكلة والهدف, تكون Lr‏ 
الخطوة التالية قبل جمع البيانات هي تطوير s I‏ وفكر : 
وضع Sgt al Upto‏ العمل يجت عل ا Dat RETO Sa elt‏ 


pote Ta d 9‏ التقرير مع إستراتيجيات ما قبل الكتابة 
تحليل الحاجة للتغيير وتحديد الخطة الأفضل التي قرأت عنها في S6) Jai‏ 


للتحسين. وعلى سبيل ال مثال» نفترض أن الإنتاجية م عر الأخذ بالاعتبار جمهور التقرين 
قد تدنت في مصنع وأن المدير بحاجة لتحديد | كيف ينطبق مفهوم (1015-820)؟ ماذا 
السبب (أو الأسباب) واقتراح حل. ربما تكون ٠‏ ينطوي عليه ذلك بالنسبة لي؟ 
الأسباب المحتملة نقص اللموادء Sahl J‏ 
سوء استخدام الإجازات المرضية: أو مجموعة من العوامل المختلفة. 

. وبمجرد تحليل هذه الأسبابء يقوم الباحث بوضع حلول والنظر في قيود مثل ال مواردء 
في تحديد الخطة الأكثر عقلانية. 
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البحث عن البيانات: 

بمجرد انتهاء المدير من تحليل المشكلة وتحديد المعلومات المطلوبة للتقرير, تقوم 
بجمع المعلومات لدعم أفكارها. معظم البيانات المطلوبة لتقارير الأعمال هي بيانات أولية, 
أي البيانات التي يقوم الكاتب بجمعها ممن يجري معهم المقابلات» البحوث» التجاربء 
والملاحظة. وفي بعض الأحيان يستخلص الكتاب من بيانات البحوث الثانوية - أي مادة تم 
نشرها بالفعل. 

وتكون الخطوة التالية هي جمع وتحليل البيانات. وفي الختام» يقوم المدير بتحويل 
النتائج إلى صيغة يتم فهمها بكل سهولة ووضوح من قبل الذين يقرأون التقرير. 
يجب اختيار البيانات المؤيدة بكل عناية وتوصف بحيث تعمل على تعزيز هدف الكاتب. 
هذاء وقد تم تقديم نصائح مفيدة لعرض البيانات في صيغ يسهل قراءتهاء وتشمل جداول 
ورسوم بيانات لاحقاً في هذا الفصل. 








تصنيف التقارير: 

إن معرفة ما يشكله التقرير النهاني lS asa‏ التقارير على قياس الجهد اللازم لإعداد 
التقرير. وبالتاليه يساعد في وضع الميزانية والموارد والوقت 

وتوجد تُظم مختلفة لفهرسة مجموعات التقارير. ربما نظام التصنيف الأكثر فعالية هو 
وفقاً لمستوى الرسمية. تبدأ هذه السلسلة مع التقارير الروتينية الأكثر رسمية: والتي قد 
تشبه الاستمارات. ا مدير ببساطة يلا العديد من الفراغات» وقي بعض الحالات يوفر سرداً 
las sl boa‏ ومن الأمثلة على ذلك تقرير الرحلة؛ وتقرير المصروفات وتقرير الحضور. 

ويأقٍ لاحقاً في المنظومة الرسمية تقرير الرسالة أو تقرير المذكرة. أي من هذه قد تكون 
بطول عدة صفحات (تقارير خطابية مكونة من ٠١‏ صفحات لم يسمع بها). وكما هو 
موضح في الفصل السابق» توجه التقارير إلى الجهات ال معنية بالخارج» في حين توجه التقارير 
التذكيرية إلى الجهات المعنية بالداخل. وفي هذا الفصل وصف تفصيلي لتقارير الرسائل 
وامذكرات» إلى جانب التقارير النموذجية. 
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وبعد ذلك يصبح مضمون التقرير idea ey JS‏ ويظهر صلب الموضوع وهكذا. على 
سبيل المثال» قد يسبق الكاتب تقرير مح وثيقة إحالةء صفحة العنوان» وجدول المحتويات. 
ويمكن إضافة محتويات التقريرء مثل: التذييلات والمسارد كذلك. في وقت لاحق في الفصل» 
يمكننا تناول ما يدخل في التقرير من خلال تلك العناصر الخاصة بالتقرير الرسمي» وسوقف 
نرى مثالاً على تقرير رسمي بكل محتوياته من مقدمة وخاتمة. 

وهناك تصنيف آخر مفيد للتقارير وفقاً لتواترها. يجب كتابة التقارير المجدولة بشكلٍ 
منتظم في مراحل معينة من المشروع أو حسب الجدول الزمني. وهكذاء تنتج الشركة تقارير 
سنويةء تقارير ربع سنويةء تقارير شهرية؛ حتى تقارير يومية تقرأ من قبل جهات مختلفة. 
من ناحية أخرى. قد يرى المدير حاجة ملحة إلى وثيقة. وفي هذه الحالات, قد يلزم بالتالي 
تكوين ورقات فقط في وقت واحد, تُعرف بالتقارير الخاصة. إن تقارير تحليل المشكلات» 
والمقترحات. والتقييمات هي التقارير الخاصة الأكثر شيوعاً والتي تندرج تحت عنصر واحد 
فقط. يمكن أن تكون تقارير تحليل المشكلات حاسمة بالنسبة للشركة: وهي ضرورية 
عندما تصبح مسألة ما أكثر تعقيداً وتتطلب حقائق موضوعية وغير متحيزة. والهدف هو 
تحديد أو توضيح المشكلة واستكشاف الحلول”. وتقدم المقترحات تغييرات في السياسات 
أو الإجراءات التنظيمية؛ ويمكن توجيهها إلى جمهور داخلي أو خارجيء وتقدم التقييمات 
بشأن مدى أو كيفية عمل سياسة أو إجراء حالي أو سوء تنفيذهاء وقد تؤدي تقارير التقييم 
إلى طلب التقارير الخاصة بالمقترحات. 

وقد تقوم الشركات بتصنيف التقارير الخاصة تبعاً لمستوى الرسمية فيها. على سبيل 
JUS‏ قد يوصي تقرير غير رسمي بإحداث تغييرات في الموظفين أو بأفكار وطرق حول 
المنتج الجديد, أو بإحداث تغييرات في الإجراءات أو الإدارة. وعندما تكون التقارير أكثر 
تعقيدا وتتضمن المزيد من الوقت أو المال» تصبح أكثر رسمية. وتوجه التقارير الرسمية 
Sole‏ للإدارة العليا والشركات الأخرى. وبالرغم من تشابه التحليل الأساسي وعناصر الحل في 
كل من المقترحات الرسمية وغير الرسمية, إلا أنه توجد يعض الاختلافات الواضحة بينهما. 
ويوضح الشكل (11) أجزاء المقترحات الرسمية والمقترحات غير الرسمية". 
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الجدول )١-8(‏ أشكال المقترحات 














غير الرسمية الرسمية 
.١‏ المقدمة: .١‏ خطاب الإحالة. 
أ. المشكلة. ۴. صفحة العتوان. 
ب. الحل. 
. التحليل: .٤‏ جدول ال محتويات. 
أ. الخلفية. 5. مضمون التقرير: 
ب. الأسباب. أ. ص المشكلة. 
ج. SUS‏ الأهمية. الآثار. ي. الحل ال مقترح. 
*. الحل المفصل: ج. المرافق/ المعدات. 
أ. العمل والإدارة. د. شئون الموظفين. 
ب. العيوب. ه الجدول. 
ج. المميزات. و. التكاليف. 
ع. الإجراء التحفيزي. ز. المزايا / العيوب. 
1. مواد الدعم التكميلية. 


-Roze, 1977 المصدر:‎ 


اعتبارات إستراتيجية: 


وكما هو الحال بشأن جميع الاتصالات الأخرى التي يقوم بها المدراء. ينبغي أن تعكس 
التقارير قرارات إستراتيجية دقيقة. وتندرج هذه القرارات في عدد من المجالات: وكثير منها 
دقيق ولكنها مهمة بشكلٍ أو بآخر. 
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الشكل: 

يمثل شكل التقرير أحد أهم القرارات الإستراتيجية لدى كاتب التقرير. وكما ناقشنا في 
الجزء السابق» وبصورة عامةء كلما كانت محتويات التقرير أكثر أهميةء ازداد طابع الرسمية 
في التقرير. طول التقرير أيضاً يتوافق مع كون التقرير رسميا؛ فكلما كان التقرير طويلاً كلما 
أصبح رسمياً أكثر» وتناقش بعد ذلك عدة عوامل أخرى تحدد التنسيق. 


الجماهير (الجهات المعنية): 

ويوجه التقرير المستهدف للجهات المعنيةء على الأقل جزئياً بناء على شكل ودرجة 
الرسمية لدى التقرير. ويمكن للمدير الذي يقوم بإعداد التقرير أن يوصي بعنصر واحد على 
آخر وأن يختار نموذج مذكرة لوحدة تحكم الشركة» ولكن نموذج تقرير موجز (مع صفحة 
العنوان) إذا كان نفس التقرير سيظلع عليه الرئيس التنفيذيء كما يوصى بأن يكون شكل 
التقرير أكثر رسمية؛ لإجراء مقابلة مع الرئيس التنفيذي مما يقدمه الموظفون. التقارير 
المشابهة قد تكون أكثر أو أقل تناسباً مع القراء. 








المجهود: 

يعتبر الوقت الذي يقضيه الباحث في إعداد 
التقرير أحد أهم العوامل في تحديد شكل التقريرء 
وعادة ما يرتبط ذلك بالحجم الفعلي للتقرير, .١ ١‏ عندما يتم إرسال تقرير الأعمال عن 


iy Gig 








الذي يعكس في كثير من الأحيان الجهد المبزول. ٠‏ طريق البريد الإلكتروني, هل يبدو 

aL ciis atia clita lig al‏ ).أنه أمتضرق وقضا وجؤنها أكثز من 

Tes Us Mat, ا ع ع أ ا‎ stig oa it 

من تقرير آخر أعد خلال عدة أسابيع وحطط له أ me “٣‏ 
" 


بشكل دقيقء وتمت إدارته وتقييمه باستخدام 
أدوات الاختبار وعدة أيام من الكتابة. الجهد 
الإضافي يعطي طابعا أكثر رسمية. 
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الفصل الثامن 
الأهمية (القيمة): 

يجب علينا أيضاً أن ننظر في قيمة النتائج التي يسهم بها التقرير؛ بعض النتائج أكثر 
أهمية من غيرها. فعلى سبيل IU!‏ إن تقريراً عن خيارات خدمة حراسة جديدة: يمكن أن 
يعبر عن قدر كبير من الجهد المبذول والذي يوصي بخط إنتاج جديد. ومع ذلك فإن المغزى 
من الثانية يدعو إلى علاج أكثر فاعلية من الأولى. 





المهمة الأصلية: 

يجب على كاتب التقرير استخدام أية قرائن تم تقديمها في المهمة الأساسية؛ وربما يكون 
ليس من الحكمة إعداد تقرير رسمي إذا كان التكليف الأساسي من قبل مدير هو أن "ترسل 
رسالة بريد إلكتروني في الوقت الذي تكون قد عثرت فيه على الإجابة". وإذا كنت في مهمة 
أخرى وقام نفس المدير وبين أن تقريراً مختلفاً قد يتم تقديمه إلى الإدارة العلياء فيمكنك أن 
تعامله بطريقة أكثر رسمية. 


سوابق الموضوع: 

وتتعلق السابقة بالصيغة التي سيتخذها التقرير كذلك. وينصح المدير الجديد بالعمل 
على معرفة الصيغة التقليدية لأنواع بعينها من المهام. تقوم العديد من الشركات العالمية 
ExxonMobil o2 545] Jte‏ » هني 35 Accenture 54: Sig Honeywell‏ 
بتحديد قواعد إرشادية. وتتعلق السابقة بشكلٍ خاص بالتقاريرء التي يتوقع أن تبدو مثل 
التقارير الدورية السابقة. 5 

ومؤخراًء بدأت بعض الشركات والجهات الحكومية في استخدام برامج الرسوم البيانية, 
Powerpoint Cusgs y3Ly ito‏ الذي تنتجه میکروسوفت (؟M) ۸1۲٥50۴۲‏ كصيغ 
للتقارير. وحيث اعتبرها بعض المدراء على أنها مبسطة وأكثر ملاءمة للمستخدم. بالمقارنة 
مع برنامج معالجة الكلمات مثل «MS Word‏ فإن برامج الرسوم البيانات تنتج "مجموعة 
شرائح" أو "كتب رسوم متحركة". والتي تتضمن: ال مزيد من النصوص» جداول البيانات» 
والإيضاحات مما شوهد على شرائح العروض التقديمية التقليدية؛ التي يمكن أن تكون 


ron‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة التقارير والعروض الإدارية 


مستقلة بذاتها. ومن ناحية أخرىء قإن صيغة التقرير تتميز بأنها أكثر اختصاراً مقارنة 
بالتقارير التقليدية المطوّلة يسبب قيود المساحة. 

وقد لاحظ کارل Chicago 2155 3 SIE! GYLail g Lex! Karl Keller LS‏ 
أن شرائح باور بوينت 2010680106 تُستخدم في معظم الأحيان لحشد حُجج الأعمال. مثل: 
"يجب علينا القيام بالعمل س" بدلاً من إصدار تقارير عن الأنشطة بمعنى أوسع. وهذه 
تكون مصاحبة للاجتماعات وجهاً لوجه أو عن بُعد مع مشاركة الشاشة”". يوافق البروفسور 
أولرايك Sti Ulrike Murfett Sabre‏ الأعمال بجامعة نانيانغ !)480 Nanyang‏ 
Lipase HS Ws Technological University‏ بأنه بالنسبة لمشاريع الاستشارات 
غب الشركات في سنغافورة باستخدام منصات PowerPoint C252 9h‏ 
مقارنةٌ بالتقارير التقليدية بطريقة معالجة الكلمات في تقديم عروضها التقدهية الرئيسية. 
ومع بروز أفضل الممارسات لصيغ تقارير باور بوينت ۴٥۷۵۲۴۵۸۲‏ إلا أنه يبدو أنها ثقوم 
بسد الثغرة ما بين القوائم ذات النقاط المتباعدة والتي يتم عرضها بشكل شرائح, وتقارير 
الشركات الرسمية الطويلة". 





ترتيب النقاط: 


يجب على كتاب التقارير اتخاذ قرار إستراتيجي آخر. وهو ترتيب المعلومات الواردة في 
التقرير. 





الترتيب المباشر: 

كما أظهر الفصل السابقء النظام المباشر يضع النقطة الرئيسية أولا تليها التفاصيل. 
في الرسائل الروتينية التي تنقل أخبارا جيدة أو معلومات محايدة, الترتيب المباشر هو 
go dios alil‏ التقارير القصيرة. عندما يكون من المرجح أن يتفق القارئ على النقطة 
الرئيسية مع الكاتبء غالبا ما يكون الترتيب المباشر أفضل. 

ويتناول أغلب القراء التقارير بحيادية. ولأن اتخاذ القرار بشأن ما سيتم عمله يحتاج 
للتوصيات, فمن الأفضل أن يصل القارئ للتوصيات بسرعة. وبشكلٍ خاص,» يعتبر الترتيب 
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المباشر مناسباً عندما يكون لدى القارئ ثقة بعمل الكاتب. وفي حال رغب القارئ التأكد من 
أية نقطة» فإن التفاصيل في المتن. 
الترتيب غير المباشر: 

غالباً ما يفضل الترتيب غير المباشر للتقارير والمقترحات الطويلة. إن النمط التنظيمي 
الاستقراني التقليدي للمقدمة:؛ والمتن والخاتمة الموصوف في الفصل السابع هو أمر شائع 
في مثل هذه التقارير. ولا شك في أن النهج غير المباشر مطلوبٌ. عندما يحتمل أن يفسر 
القارئ الاستنتاجات على أنها أخبار سيئة. ومن ثم أيضاء في التقارير التحليليةء وا مقترحات 
أو تقارير المقنعة. عندما قد يختلق القراء مع الاستنتاجات: يجب أن يؤدي بالقراء منطقياً 
إلى استنتاجات باستخدام الترتيب غير المباشر. 


تنظيم المتن: 

إذا كان الكاتب يستخدم الترتيب المباشر أو غير المباشر لترتيب الأفكار, يحتاج متن التقرير 
أيضاً إلى التنظيم الدقيق. فالمتن هو الجزء الذي يعطي أسباب الاستنتاجات والتوصيات» 
ويحتاج هذا الجزء إلى توحيد العناصر؛ لضمان أن يكون محتوى التقرير في أوضح أشكاله 
وأكثرها فائدة, وأن يقدم الأفكار بتسلسل منطقي يسهل متابعته. عندما تقرر كيفية تنظيم 
مضمون التقرير. تأكد من تضمين المعلومات التي يحتاجها القارئ أو القراء المتوقع اطلاعهم 
على التقرير. على الرغم من تجربتك مع US‏ ير المدرسية؛ فطول التقرير ليس Male‏ 
ise‏ في دقة تقارير الأعمال. في الواقع تقارير الأعمال القصيرة أكثر عُرضة للقراءة من تلك 
التقارير الطويلة. عند اتخاذ قرار بشأن ما يجب تضمينه في نص التقريرء تذكر نصيحة 
Elmore Leonard‏ الروائية البوليسية ذات الجنسية الأمريكية والحائزة على عدة جوائز: 
"حاول أن تترك الجزء الذي ميل القراء إلى تخطيه"". 

يتم اختيار الخطة التنظيمية حسب الموقفء مثلما تعتمد على المشكلة قيد الدراسة 
وطبيعة المعلومات المعروضة في التقرير وكذلك اختياجات القاريء. ومن أكثر خطط التنظيم 
شيوعاً تلك التي على أساس الوقت والمكان والكمية والمعايير (أو العوامل). ويجب أن تكون 
الخطة التي اختيرت قادرة على نقل القاريء بشكلٍ سلس من البداية وحتى النهاية: مروراً 
بسلسلة من الأجزاء المترابطة بوضوح”". 1 








n.‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة التقارير والعروض الإدارية 


الوقت: 
من الواضح أن التنظيم الزمني مناسب للمستندات المتسلسلة زمنياً ويستخدم هذا 
النمط في أي تقرير يروي الأحداث. فعلى سبيل المثال. قد يتضمن التقرير الفصلي أقساماً 
رئيسية لكل من الأشهر الثلاثة المتضمنة في التقرير. ويصب التنظيم الزمني في مصلحة 
الكاتب» بحيث يستطيع تناول الموضوع من البداية أو من النهاية في إطار الفترة الزمنية 
التي يتناولها. وعندما يقرر الكاتب اختيار هذا الترتيب, فإن الإجابة على سؤال: "مالتالي؟" 
يمكن الإجابة عليه بسهولة. 
المكان: 
التنظيم حسب المكان أكثر ته تعقيداً من التنظيم حسب الوقت. فإن هذا النمط سيكون 
ملائما لتقرير النشاط الذي يتناول الأحداث المتزامنة, ولكن اللنفصلة (على سبيل اللثالء 
التقرير الشهري عن أنشطة عدة مكاتب فرعية لشركة). يعتبر هذا التنظيم مناسبا للتقارير 
الوصفية. 


الكمية / الحجم: 

تنظيم التقرير حسب الكمية أو الحجم خيار آخر مناسبء عندما تكون البيانات مناسبة 
للتقدير الكمي. على سبيل ا مثال» يمكن تنظيم تا تقرير يناقش خصائص سكان ال مدينة بشكل 
أكثر تنظيما طبقاً لعدد الأفراد داخل كل أسرة من خلال دخُل أرباب الأسرة. قد يختارٌ 
الكاتب الذي يناقش وضع المدن أن ينظم التقرير حسب النطاقات السكائيةء كما قد تعطي 
تقارير المبيعات معلومات عن السلع الأفضل مبيعاً في البداية. 


المعايير أو العوامل: 

الفئة o oS‏ أو التنظيم وفقاً للمعايير أو العواملء هو كل الأشياء مجتمعة: ويعتبر 
الأكثر فائدة luo‏ أنه واسع جدا. وهنا يتم تنظيم متن التقرير بواسطة العوامل ذات العلاقة 
التي أدت إلى النتائج» وتكون هذه العوامل في التقرير الإخباري هي الفئات التي تندرج 
فيها المعلومات. وعلى سبيل المثالء نجد أن التقرير الذي يتناول خصائص سوق المبيعات 
والذي يتسم بالتجانس إلى حد كبير قد يتناول أيضا الدخلء العمرء التعليم: وأذواق السوق. 
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في التقرير التقييمي تستند النتائج والتوصيات على مجموعة من المعايير أو الأسباب 
التي يستند عليها القرار. وعلى سبيل JUNI‏ قد يقوم كاتب بإعداد تقرير شئون موظفين 
يوصي باختيار مرشح لوظيفة. قد يقوم بتقسيم التقرير تبعا لأبرز الخصائص للموظف 
ا مؤهل لشغل الوظيفة. وبالتاليء قد يتم تقييم شاغل وظيفة مساعد إداري على أساس 
مهارات إجادة لوحة المفاتيح أو مهارات الاتصال أو الكفاءة في الإجراءات ال مكتبية. 
يمكن تنظيم تقارير التوصيات أيضاً بواسطة 
الحلول البديلة المتاحة. كل قسم رئيسي من 
تذكر مفاهيم كل من: 815 و 8111 | المقترح قد يصف خياراً بالتفضيل. وعلى سبيل 
این pi‏ أولا / «Jit es‏ فإن التقرير الذي يوصي بشراء أسطول 
E tw MM‏ من السيارات iran‏ يمكن أن يبدأ بنظرة عامة 
عند القيام بتنظيم تقري ر وفقاً لعا | على المعابير المستخدمة: dl sia‏ الراحة؛ 
| أوالعوامل. هل يجب عليك البدء بالمعيار/ ٠‏ الاعتبارات المالية» والاعتمادية. ومن ثم يمكن 
العامل الأكثر أهمية 81۴ أم يجب عليك | وصف كل من موديلات ثلاث أو أربع سيارات 
| العمل عليه مؤخراً بعض الشي» .5811.1 | الجاري النظر فيها. وفي نهاية الأمرء يمكن عرض 
UM i‏ التي يرغب القاريء في مقارنتها في مكان 
واحد. وعلى سبيل المثال» قد يكون من الممكن عرض أسعار البيع على صفحة واحدة من 
التقريرء ويمكن أن يختم التقرير بتوصية لشراء الأسطول. 








العناوين: 

وتستفيد جميع تقارير الأعمال (وليس التقارير الرسمية فقط) من استخدام العناوين. 
تُخاطب العناوين القارئ بدرجات نسبية لأهمية العناصر التالية. العناوين هي أيضاً 
إشارات مفيدة لتوجيه القارئ من خلال التقريرء وهي تجعل هيكل التقرير واضحاً. وتوفر 
العناوين مساحة بيضاء في التقارير. مما يسهم بشكل ملحوظ في استقطاب القارئ بصرياً 
كما ذكر في الفصل السابق. وتقدم الفقرات التالية مبادئ توجيهية لإعداد عناوين التقارير. 
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عناوين المحتوى: 

اكتب العناوين مع أخذ القارئ بعين الاعتبار. أن تكون العناوين واصفة للمحتوى 
الذي سيتم سرده خلال التقرير. ولكن مختصرة نسبيا. وبوجه عام» تكون سبع كلمات (أو 
أقل) مناسبة لعناوين المستوى الأولء وحتى أقل من Bole dee‏ ما تكون مناسبة لعناوين 
المستوى الأدفى. على الرغم من أن الكلمات والعبارات المفردة هي عناوين محتوى نموذجية, 
يمكن أن يكون السؤال أحيانا بمثابة عنوان. يعمل هذا التنظيم بشكل جيد عندما يكون 
التقرير رداً على استفسار أو طلب اقتراح (8585) يتضمن أسئلة. ‏ ” 

يمكن لكاتب التقرير الاختيار من بين العديد من أنظمة العناوين. يُعد نظام العناوين 
الموصوف أدناه والموضح في الشكل رقم (۸ )١-‏ ملاماً معظم الاحتياجات» ولكن يجب 
التحاي بالحرص؛ لأنه عندما يتم نقل التقارير إلكترونياً ربما يتغير موقع العنوان على 
الصفحة أو على الشاشة. إذا كان الكاتب غير Ley Slee‏ يكون من الحكمة بالنسبة له أن 
يترك تبرير جميع العناوين؛ وأن يقوم فحسب بتغيير حجم الخط وبعض عناصر التصميم 
الأخرى للإشارة إلى المستوى. 


عناوين المستوى الأول: 

وتستخدم عناوين المستوى الأول لجميع الأقسام الرئيسية في التقريرء le‏ في ذلك عناوين 
لبعض الأجزاء التمهيدية (الموجز التنفيذي. جدول المحتويات). والمقدمة؛ والأقسام الرئيسية 
في التقريرء والأقسام الختامية. للإشارة إلى أهميتها بشكلٍ رئيسي في التقرير؛ يمكن أن يكون 
العنوان في وسط الصفحة وبخط عريض وكبيرء أو تكون جميع الحروف استهلالية كبيرة. 
عندما تكون مسافة الكتابة في التقارير مزدوجة؛ فإن المسافة في عناوين المستوى الأول ربما 
تكون مسافة ثلاثية من النص. رها يختار الكاتب أي تغييرء ولكن يتعين عليه تطبيق هذا 
الأمر طوال التقرير. 


عناوين المستوى الثاني: 


ويشير الجزء من المستوى الثاني إلى الجزثيات التابعة للأقسام الرئيسية للتقريرء وغالباً 
ما تكون هذه العناوين مبررة وجريئة» وفي الأجزاء الكبيرة والصغيرة. يبدأ النص بمسافة 








الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات nr‏ 


الفصل الثامن 


أو مسافتين تحت العنوان. ويقدم تقرير العينة في نهاية هذا الفصل أمثلة على عناوين 
المستوى الأول والثاني. 


عناوين المستوى الثالث: 

وعموماً. فإن عناوين المستوى الثالث تكون مهمة, كلما كان التقرير يحتاج إلى تقسيم. 
يمكن للكاتب أن يُدرج العنوان» ويجزئه. ويستفيد من الحرف الأول من الكلمة الأولى فقط 
(ما مم تظهر الأُسماء الصحيحة في العنوان)ء وكثيرا ما يتبع الكاتب العنوان بمسافة ويستمر 
النص على نفس الخط بعد تخطي مسافتين. 


الانتقالات (التنقل): 

تستخدم الأدوات الانتقالية الأخرى إلى جانب العناوين. في الانتقال من قسم رئيسي 
إلى آخرء يجب على الكاتب تلخيص القسم السابق وعرض الجزء التالي لإظهار التغيير. في 
الانتقال من قسم فرعي إلى آخر. يجب أن تشير جملة موجزة إلى التحول, وتساعد القارئ 
على رؤية تدفق الأفكار في التقرير. وهئاك قاعدة جيدة للحكم على الانتقالات» وهي معرفة 
ما إذا كان النص يُقرأ جيداً بدون قراءة العناوين. إذا حصل ذلك؛ لن يفقد القارئ تركيزه 
في قراءة نص التقرير. 





شكل )1١8(‏ نموذج لطريقة كتابة عناوين التقرير 
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بعد أن ناقشنا القرارات الإسترات يتعلق بالصيغة وترتيب النقاط والتنظيم 
والعناوين والتحولات» نحن مستعدون الآن لتناول محتوى بعض أكثر أنواع تقارير الأعمال 
شيوعا: تقارير المذكرات وتقارير الخطابات والتقارير الرسمية. 





تقارير المذكرات وتقارير الخطابات: 

أول أنواع التقارير التي ننظر فيها هي تقارير المذكرات وتقارير الخطابات, والتي تميل 
إلى جانب التقارير غير الرسمية من مصفوفة "رسمي - غير رسمي" لتقارير الأعمال. في كثير 
LEM Go‏ يتم تسليم التقارير القصيرة إلكترونياً. ربما كمرفقات البريد الإلكترونيء بدلاً من 
الوثائق الورقيةء سواء كانت مطبوعة أو إلكترونية. ينبغي أن تتبع هذه المبادئ التوجيهية. 


تقارير المذكرات: 

بالإضافة إلى d‏ النوع الأقل رسمية من التقارير المستخدمة داخل المنظمة: فإن 
المذكرات فعالة وتتضمن منهجاً لا يمكن أن يكون غير منطقي؛ فجميعها لديها شكلٌ من 
أشكال التنظيم» فتوضع بيانات المرسل والمرسل إليه (من - إلى) والموضوع والتاريخ في الجزء 
العلوي من أجل الفهم السريح للغرض. إن التعليقات التي أبديت حول سطور ا موضوع في 
الفصل السابق تنطبق هنا أيضاً. في التقارير المرتبة ترتيباً غير مباشر. لا ينبغي أن يُلغي خط 
الاستنتاجات حول الموضوعات المتعلقة بالتقرير. 
المقدمة: 

ويبدأ تقرير المذكرة بمقدمة موجزة تشرح عادةً الغرض من التقرير ومن أذن به. على 
سبيل المثال» "هذا التقريرء الذي أذنت به في 8 يونيوء يتم تقييمه من خلال ثلاث آلات نسخ 
ويوصي برفع نسخة واحدة". في كثير من الأحيانء Ja‏ ا التقارير 


الأقل رسمية: "في الآونة )3,55 طلبت مني النظر في رفع نسخة جديدة". 





ومن المناسب أن تشير إلى كيفية استخلاص الكاتب للمعلومات: "اتصلت بمندوبي مبيعات من 
ثلاث شركات تصنيع" أو "فحصت عروض المبيعات التي قدمتها ثلاث شركات". ومن المناسب أيضا 
بيان النطاق (المجال). أي إلى أي مدى وصل بحث المشكلةء بالرغم من أنه غالبا ما يكون واضحاً. 
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يشير التقرير المباشرء بعد المقدمة. إلى الخاتمة و/ أو التوصيات التي تم الوصول إليها في 
التقرير. وفي مثال آلات النسخ: فإن الكاتب الذي يستخدم التقرير المباشر ربا يُنهي الفقرة 
الأولى باختيار آلات النسخ. 


المتن: 

وسواء استخدم التقرير الشامل ترتيباً مباشراً أو غير مباشر, فإن متن التقرير يوضح 
بالتفاصيل النتائج التي أدت بالكاتب إلى الاستنتاجات التي انتهى إليها التقرير. من أجل 
الكفاءة» العناوين غالبا ما تعبر عن محتوى التقرير؛ فإما أن تكون عناوين التقرير في الوسط 
أو على اليسار (على اليمين عند الكتابة باللغة العربية). هذه العناوين توجه القارئ من 
خلال محتويات التقرير نفسه. بحيث يستطيع بنظرة سريعة معرفة ما يناقشه كل قسم. 

والقائمة هي أداة تنظيمية أخرى مناسبة للغاية في تقرير المذكرة. يجب على الكاتب 
تقديم القائمة, ولكن هذه القائمة المقدمة غالباً ما تكون أكثر من جملة. تساعد القوائم على 
الحد من النثر. وتبسيظها يمكن أن يحسّن فهم وحفظ القارئ لمحتويات التقرير. ولزيادة 
فهم القارئ إلى أقصى cao‏ ينبغي إنشاء القوائم في شكلٍ S38‏ متواز. على سبيل المثالء في 
التقرير عن آلات النسخ قد يقول الكاتب ما ياي: 

سعى تقييمي لكل النسخ التقريرية إلى تحديد أربعة أشياء عن كل وحدة: 

. استخدام الطاقة. 





٠‏ تكلفة التشغيل. 

٠‏ سرعة التشغيل. 

+ مدى تكرار الإصلاحات. 

يتعين أن يحرص الكتاب على عدم تحول المذكرة إلى مجرد لائحة بالقوائم. ينبغي أن 
يكون التقرير فعالاً دون أن يكون مختصراً أو مجموغة :من العبارات: 

ربما يختار المدير أيضاً في تقرير المذكرة. استخدام وسائل بصرية (تمت مناقشتها أدناه 
في هذا الفصل)؛ لمساعدة القارئ على تحديد الأفكار الأساسية والمواد الداعمة. 
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الخاتمة: 


تحتاج نهاية التقرير إلى التخطيط. وإذا استخدم التقرير ترتيباً غير مباشر, فإن الفقرة 





الأخيرة ستقدم الاستنتاجات والتوصيات التي يتم التوصل إليها. من ناحية أخرى» استخدام 





سهولة تشغيل الطابعات» ووجد '. عادة هذا الإنتقال كاف للإشارة إلى النهاية". 

في مثال تقرير المذكرة أدناهء ينبغي ملاحظة استخدام الإستراتيجية المباشرة لتنظيم 
الأفكار. ينبغي أيضا ملاحظة استخدام عناصر التصميمء مثل: التعداد النقطي ورؤوس 
العناوين؛ لكي يجعل الرسالة سهلة القراءة. 


مذكرة: 
إلى: سانجاي كوبتاء مشرف اللصنع 
من: ماکس هولدرء المدير 
التاريخ: ٠١‏ يونيو 10١7م‏ 


الموضوع: التوصية بتركيب مجففات أيدي من نوع 





E 

كما طلبتم فإن هذه المذكرة تعرض نتائج البحث الذي قمت به. بخصوص فعالية التكلفة 

لتركيب مجففات أيديء بالمقارنة مع حاملات المنشفة الورقية في حمامات الشركة. أوصي بشراء 
مجففات الأيدي من نوع أير جيت. 





المزايا: 
سوف تكسب ويلسون للتصنيع ثلاث فوائد من تركيب مجففات الأيدي: 
.١‏ سوف نوفر مبلغ ۴,٠۰۸٤‏ دولاراً في السنةء إلى جائب التكلفة غير الملموسة. 
؟. سوف تكون دورات المياه في وضع صحي أفضل. 
. سوف تزيد سلامة العاملين لدينا طالما قلت حالات الانزلاق على البلاط المبلل. 
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خلال مدة الثلاث سنوات ida pal‏ كانت تكلفة المناشف الورقية 174 دولاراً iss‏ 
والتكاليف غير الملموسة كانت 3٠‏ بالمائة من تكلفة الثلاث سنوات» أي دولاراً أمريكياً 
(انظر الجدول .)١‏ وتأتي التكاليف غير الملموسة من إصدار أوامر الشراء وتخزين ورق 
iila] ci iia‏ استئجار سباكين لإصلاح الأنابيب $353.11 والتخلص من ورق المناشف. 
وإجمالاً. أنفقت ويلسون الصناعية ٤,۷٥۲‏ دولاراً أمريكياً لدعم استخدام المناشف الورقية. 

وبإجراء المقارنة, فإن تركيب مجغفات الأيدي سوف يكلف 1,118 دولاراً أمريكياً فقط 
خلال ثلاث سنوات (انظر الجدول 7)» مما يوفر مبلغاً للشركة قُدر ب ٠,١16‏ دولاراً أمريكياً. 

التخلص من ورق المناشف سوف تكون له منافع تتجاوز توفير التكاليف. ومثلاً. فإن 
استخدام مجففات الأيدي سوف يعمل على أن تكون البيئة صحية أكثرء كما أن الحمامات 
والبالوعات سوف تكون من المحتمل أن يحدث بها طفحٌ, مما يقلل الحاجة إلى الإصلاح, 
مما يجعل مكان العمل أكثر راحة. 


الجدول )١(‏ تكلفة المناشف الورقية 
عدد الموظقين ve‏ 
متوسط المناشف Yo‏ 
الزيارات اليومية t‏ 
تكلفة كل منشفة e‏ 
عدد الأيام في الشهر rr‏ 
التكلفة الشهرية دولاراً 
التكلفة لمدة ثلاث سئوات دولاراً 
التكلفة غير المحسوسة ١,084‏ دولاراً 
إجمالي التكلفة ۲ دولاراً 
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الجدول (7) تكلفة مجففات الأيدي نوع عنهاء[ 


ثلاث وحدات من ؟أهاء[ بتكلفة 117٠١‏ دولاراً × ٤‏ دورات مياه. Mt.‏ دولاراً 
تكلفة التركيب. 6 دولاراً 
تكلفة الكهرباء لثلاث سنوات. 14 دولاراً 
إجمالي تكلفة Jetair‏ ۸ دولاراً 











هناك فائدة أخرىء ألا وهي تقليل مخاطر الأمان. يمكن أن تؤدي الأرضيات الزلقة واممبتلة 
من قبل الأحواض والحمامات المسدودة إلى إصابة الموظفين. سيتم التخلص من هذا الخطر 
عندما يتوقف استخدام المناشف الورقية. 


الإجراء المطلوب: 

يجب التعاقد مع شركة Haworth, Inc‏ لتركيب ثلاث وحدات لمجففات الأيدي في كل دورة 
من دورات المياه. يمكن تركيب الآلات في يوم واحد وقت ما بعد الظهيرة, بحيث لن يؤثر على 
سير أعمالنا. 5 








تقارير الخطابات: 

وتقارير الخطابات مشابهة لتقارير المذكرات: ولكن هناك ثلاثة اختلافات أساسية: الشكل 
والنبرة والجمهور. الاختلافات في الشكل هي اختلافات أساسية وضرورية (على سبيل ا مثال» 
العنوان الداخلي) والعرف (التحية والمدح في الخاتمة). العنوان الداخلي ضروري؛ لأن التقرير 
سيتم إرساله إلى شخص خارج المنظمة (على عكس المذكرة التي يتم تسليمها داخل المنظمة). 

وهناك فرق أكثر دقة بين الاثنين هو اللهجة. وها آن التقرير الخطابي يذهب إلى قارئ 
خارج المنظمة: فهو أداة لإظهار حسن النية. وحسن النية يعني زيادة الأعمال. وبالتاليء 
يؤكد التقرير الخطابي فوائد القارئ أكثر من ا مذكرةء ومن ا مرجح أن يُغلق مع بيان حمسن 
النية الذي يعد بالتعاون المستمر. 
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قد يستخدم تقرير الرسالة نظاماً مباشراً أو غير مباشرء عاى الرغم من أن معظمهم 
يفضلون النظام غير المباشر؛ لأن رد فعل القارئ قد يكون من الصعب قياسه عن بُعد. 
وعندما تكون النتائج إيجابية دون أدنى شك فإن الترتيب المباشر هو الأكثر ls‏ في هذه 
الحالات: يمكن لأسلوب الخطاب أن يوجه القارئ لطبيعة المشكلة والحل الذي يقترحه 
الخطاب. 
المقدمة: 

ومثل تقرير المذكرة. يحتاج تقرير الخطاب إلى مقدمة موجزة. المقدمة تعرّف القارئ 
الغرض. وكثيراً ما يمكن أن يظهر الغرض والتوصية (أو الإشارة إلى الطلب المقدم) في جملة 
واحدة. على سبيل المثالء "كما طلبتم في رسالتكم الأسبوع الماضي, وهنا تقرير عن تجاربنا مع 
خدمة الصيانة 866". ويمكن إدراج نطاق التقرير وا منهجية امستخدمة لتطوير التفاصيل» 
إذا كان ذلك ملائما على الرغم من أن تلك النقطة قد تكون واضحة من ال مناقشة. 





المتن: 

ولا يتضمن تقرير الخطاب أي طول محدد. ومن الشائع أن يصل هذا التقرير من ثماني 
صفحات إلى عشر صفحات. 

عناوين مناسبة في تقرير إلكترونيء وخاصة التقرير الطويل؛ لأنها توجه القارئ بسرعة إلى 
أي أقسام قد تكون ذات أهمية خاصة. وبما أن المدراء يكتبون بعض التقارير الخطية ردا 
على سلسلة من الأسئلة المقدمة من القارئ. فإن العناوين يمكن أن تعكس تلك الأسثلة. كما 
هو الحال مع ا مذكرات» القوائم والنقاط هي مناسبة لذلك النوع من التقارير. 
الخاتمة: 

وإذا كانت النتائج والتوصيات مدرجة في نهاية التقرير» فإنها تسبق الفقرة القصيرة 
الأخيرة. والفقرة الأخيرة من التقرير هي بيان حسن النية. القراء يقدرون مشاركة الكاتب 
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كتابة التقارير والعروض الإدارية 


الشخصية: والكتاب تستغل فرصة لإنهاء التقرير على نحو إيجابي؛ واحتمال إجراء المعاملات 
التجارية في المستقبل. 

في مثال خطاب التقرير أدناه. لاحظ استخدام الإستراتيجية المباشرة لتنظيم الأفكار. 
كذلك» لاحظ استخدام عناصر التصميم مثل الرموز والعناوين لجعل الرسالة سهلة القراءة. 


مدرسة لامار الثانوية الموحدة. 

۷۷٤۷١ جادة مستانغ روزتبيرج: تکساس‎ ۰٤ 
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۷ طریق باين ريدج. 
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عزيزي السيد/ غارسيا: 

إنها لفرصة عظيمة لكتابة تقرير عن تقدم جنيفر في مادة الجبر هذا العام. أعلم بان نجاح 
جنيفر في الجبر يعتبر من الأهمية بمكان بالنسبة لكم وا ويشير الدليل على أن أنظمة 
الدعم في المنزل والفصل. يجب أن تعمل معا لتسهيل تعلم الطلاب. الجدول التالي يلخص 
علامات جنيفر في الأسئلة الأسبوعية: امتحانات الوحدة. والواجب المنزلي. 
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الفصل الثامن 


وكما ترى» فإن جنيفر قد فاقت التوقعات في جميع النطاقات. 

oos‏ أود أن أقدم الدعوة لحضور اليوم المفتوح السنوي في VO celso MI‏ نوقمبر 
6١م‏ بحيث يمكننا الالتقاء ومناقشة بقية الفصل الدراسي. وفيما يلي التفاصيل: 

التاریخ: الأربعاءء ۱۵ توقمبر ۲۰۱۵م. 

الوقت: 1:۴١‏ م - ۸:۴١‏ م (ذهاب وعودة). 

المكان: كافتيريا لامار سي. اتش. اس وقاعات الدراسة. 

يمكن الحصول على معلومات إضافية عن المناسبة على موقع المدرسة الإلكتروزٍ 
Ichsisd.edu‏ 

إنني متحمس ممشاركتكم في هذا الفصل الدراسي؛ لمساعدة جنيفر على تعلم الجبر 
والنجاح. أرجو الاتصال بي في أي وقت ترغب فيه مناقشة عملها. في الأساس اعتمد على 
البريد الإلكتروني. لكن يمكنك مهاتفتي إذا كنت تقضل ذلك. ساعات الاجتماعات خلال أيام 
الاثنينء الأربعاء والجمعة بين 7:٠‏ و٠:مساءً‏ أو بناءً على موعد. رقم هاتفي هو 7٠٠١‏ 
(A) ۴‏ والبريد الإلكتروني: Ariggins@Ichsisd.edu‏ 

المخلص, مارك ريجينز 


معلم الجبر والرياضيات. 











النوع الأخير من التقارير الذي سيتم دراسته هنا هو التقرير الرسمي. على الرغم من أننا 
سوف نستعرض جميع عناصر التقارير الطويلة والرسمية؛ فلن تظهر جميع العناصر في كل 
التقارير. تذكر أنه كلما كان التقرير أطولء فإنه ميل إلى أن يقع في فخ الرسمية. 


عناصر التقرير الرسمي: 

رما لا تكتب تقارير رسمية طويلة: ولكنك بالتأكيد أن تكتب تق تقريرك بشكلٍ 
صحيح. . يتم تقديم التقارير الرسمية على شكل وثائق ورقية أكثر من تقديمها بشكل إلكترونيء 
سواء أرسلت إلى جهات ذاخلية أو خارجية. في الأجزاء التالية سنناقش gels Vol‏ التقرير أو 
مقدمته» ثم نراجع أجزاء التقرير الصحيح. وتصف أخيراً خاتمة التقرير (انظر الجدول 7-8). 
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واجهة التقرير: 


هذه الأجزاء تأتي قبل التقرير نفسه. وبناءً على ذلك. 





كتابة التقارير والعروض الإدارية 


فتلك الأجزاء تميل إلى أن تكون 


مرتبطة مباشرة بطول التقرير ومدى رسميته. كلما كان التقرير أطول وأكثر رسمية كلما كان 
أكثر رسمية. كلما كانت واجهة التقرير أكبر يظهر كل عنصر في صفحة منقصلة. 


الجدول (۲-۸) عناصر التقرير الرسمية 

















مقدمة (واجهة) التقرير التقرير المناسب خاتمة التقرير 
صفحة العنوان المقدمة المراجع 
وثيقة الإرسال E‏ الفهرس 
جدول المحتويات ا موجز sul‏ 
قائمة الرسوم التوضيحية الاستنتاجات 
]== 
موجز تنفيذي التوصيات 














صفحة العنوان: 

صفحة العنوان هي الصفحة الأولى بمعظم التقارير الرسمية. وعموماً. يتكون ذلك 
العنصر من أربعة أجزاء رئيسية: العنوان» والتعريف الكامل للقارئ والكاتب والتاريخ. 
وعند تأليف عنوان التقرير. يجب على الكاتب أن يسعى جاهداً لجعله وصفاً موجزاً. ولكن 
بشكل كامل لغرض التقرير وموضوعه. وبسبب ذلك تكون عناوين تقارير الأعمال أطول 
من غناويق الأدبيات الأخرى. 

يتضمن التعريف الكامل لكل من القارئ والكاتب اسم الشخص,» والوظيفة وامدينة 
dolls‏ وإذا كانت هناك I dele‏ الدولة. Bale‏ ما يسبق قوالب المعلومات التعر 
تعبيرات. مثل: "مقدم إلى" أو "تم إعداده لأجل” و "تم إعداده من قبل". إذا كانت المنظمة 
و/ أو الموقع هما ذاتهما بالنسبة للقارئ والكاتب (التقارير الداخلية)» ربما يتم حذفهما. 
بنبغي أن تكون المسافات بين قوالب المعلومات هذه متساوية أسفل الصفحة: Gig‏ تكون 








بشكلٍ جانبي. انظر غينة التقرير في نهاية هذا الفصل لأجل نموذح لصفحة العنوان. 
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الفصل الثامن 


مستند الإرسال: 

إن مذكرة أو خطاب الإرسال هي البند الثاني الذي يوجد في معظم التقارير الرسمية 
(مع أن بعض الكتاب يقومون في الواقع بإرفاقه بغلاف التقرير). التقارير الداخلية هي 
مذكرة إرسال» وتحصل التقارير الخارجية على خطاب إرسال. وبشكل عام فهي تحل محل 
الحديث الذي قد يكون للكاتب مع القاريء إذا ما تم تسليم التقرير باليد. 

puss‏ الفقرة الأولى ثلاثة أغراض: أولاء فهي تعلن عن عبارات التقرير المصاحب. مثل: 
"هنا التقرير ....'. وهي تبين باختصار طبيعة التقرير وتذكر تفاصيل التفويض. يرجى 
ملاحظة أن جميع الأغراض يمكن إنجازها في جملة واحدة, كما في: "هذا هو التقرير عن 
خيارات تقليل التكاليف الذي طلبته في مذكرتك بتاريخ ٠١‏ يوليو". 

قد يختلف محتوى هيكل الإرسال مع الملابسات. وعموما يُنظر إليه على أنه فرصة 
لتحفيز القاريء وتفسير واستخدام التقريرء كذلك يمكن أن يرغب الكاتب في التعبير عن 
شكره للأشخاص الذين ساعدوه في القيام بالبحث وإعداد التقرير. ولجعل الإرسال قصيراء لا 
تقم بتلخيص التقرير هنا؛ فهذه المهمة يخدمها الملخص التنفيذي. 

les god es‏ يختتم الإرسال بالدعوة للعمل ("بعد قراءة التقريرء يرجى الاتصال 
aca‏ إيماءة حسن النية؛ فهي تشكر المتلقي على المهمة والتطلع لاستمرار الخدمة. 
بالنسبة للبعضء إن فكرة إزجاء الشكر لشخص ما لتكليفه بعمل قد تبدو غريبةء ويجب 
على بعض المتشككين التذكر أن مهام كتابة التقاريرء توفر فرصاً لإظهار القدرات التحليلية 
ومهارات الاتصال» وهي القدرات والمهارات التي يمكن النظر إليها بكل اهتمام وعناية 
وتقييمها عندما تبرز فرص ترقية. 





قائمة المحتويات: 

ويتبع جدول المحتويات وثيقة الإحالة. ولدى برنامج معالجة النصوص ال معاصرة ميزة 
تسمح بإنشاء تلقاني لجدول المحتويات» بعد ترتيب العناوين الرئيسية والعناوين الفرعية 
في النص. القيمة الحقيقية لجدول المحتويات هو أنه يعرض جميع أقسام التقرير في لمحة, 
ويوضح للقارئ رقم الصفحة من الأجزاء ذات الأهمية الخاصة. 
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كتابة التقارير والعروض الإدارية 


إذا كان يجب عليك كتابة قائمة المحتويات يدوياً تأكد من أن الإدخالات تستخدم ذات 
الكلمات المطابقة داخل النص. أيضاًء من أجل ربط كل إدخال برقم الصفحة له استخدم 
نقاط التوجيه (التي يتم عملها من خلال تعديل الفواصل والمسافات في السطر "ينبغي أن 
تكون متراصفة لجميع الإذخالات"). يتعين أن تكون أرقام الصحفات متراصفة أيضاً. 


قائمة الرسوم التوضيحية: 

قائمة الجداول والأرقام هي ميزة اختيارية مناسبة لتقرير مع خمسة أو أكثر من الوسائل 
البصريةء مثل تقرير تقني. إذا لزم الأمرء وإذا كان هناك غرفة؛ تبدأ القائمة عدة مسافات 
تحت نهاية جدول المحتويات» وهو بعنوان "قانمة الرسوم التوضيحية" ويتم إعداد جدول 
«biol‏ ويقوم معظم كُتاب التقرير بتقسيم القائمة إلى جداول وأرقام. يتبع الجدول أو 
الرقم عنوانه. ويتم فصله عن رقم صفحته من خلال نقاط رئيسية. 


فص ile‏ 
كك والعنصر التمهيدي التالي الموجود في التقارير 
توقف وفکر 

| الرسمية هو الموجز التنفيذي. وی ارا 
.١‏ ما الذي يجعل الملخص التنفيذي | مثالاً أو ملخصاً أو these‏ حيث يقدم استعراضاً 
| سريعاً للتقرير"". غالباً ما يكون المدراء مهتمين 
ذياء إلى | فقط بالنقاط البارزة في التقريره وسيستخدمون 
أي مدى يتوجب عليك تطبيق | ا ملخص التنفيذي كبديل للتقرير. يمكن التحدي 

تراٹیجیات التى تعلمتها في ف E TA‏ 
im‏ ني "مامتها ف “ل | في تقليص التقرير وصولاً إلى نقاطه الرئيسية 
C)‏ عن الكتابة بدقة؟ qut - Tm‏ 
AME a Sd Gleis la atas I——————————— — —‏ 
الرئيسية الخاصة به مع المحافظة على أن يكون 
عُشر طول التقرير. الطريقة الأمهل لإنجاز هذه المهمة هي كتابة كامل التقرير أولاً ثم 
استعراض التقرير وإبراز العبازات الأساسية والتعميمات والجملة الافتتاحية. وبشكل 
تقليدي» تظهر هذه الجملة في بداية كل قسم وكل فقرة. ثم بعد ذلك قم بتحويل العبارات 
الأساسية إلى ملف أو صفحة جديدة. بنفس الترتيب الذي تظهر به في التقرير. بعد التهذيب» 
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الفصل الثامن 


تنتقل قائمة أبرز النقاط في التقرير إلى الملخص التنفيذي. انظر عينة التقرير في نهاية هذا 
الفصل لأجل نموذج من ا ملخص التنفيذي. 


التقرير السليم: 
يبدأ التقرير السليم بمقدمة؛ ويعرض كل الاستنتاجات و / أو التوصيات. وفيما يلي 
الفقرات المختلفة من التقرير: 


مقدمة: عناصر مطلوبة: 


وتتضمن الصفحة الأولى من متن التقرير الرسمي المقدمة التي ينبغي تحديدها على هذا 
النحو مع عنوان من المستوى الأول. وتتضمن اللقدمة عدداً من العناصر, بعضها مطلوب 
وبعضها اختياري. لا توجد قاعدة تحدد الترتيب الذي يمكن إدراج العناصر به؛ على الرغم 
من أن الترتيب الذي يتم مناقشته في الفقرات التالية مناسب لمعظم الظروف. 

وينبغي أن تتضمن كل مقدمة الغرض من التقرير. وبصفة عامة» يشير بيان الغرض إلى 
يتناولها التقرير”". يمكنك أن تذكر الغرض ببساطة "الغرض من هذا التقرير 
هو ..." أو "يوصي هذا التقرير بإجراء جديد ل ...". 

هناك عنصر آخر ضروري بمعظم التقارير هو الإذن (التفويض). ويمكن عادةً أن يذكر 
ببساطة» كما في "هذا التقريرء الذي طلبته في ٠١‏ ديسمبر هو ..." أو "هذا التقريرء الذي 
à Mr. Bruce Ferrin gil‏ 0 مارس» ويظهر اذا ...' "ويعتبر التفويض أو الإذن قيماً؛ لأنه 
يحدد على من تكون المسئوليةء ويوضح الوقت وال موارد المتاحة لإعداد التقرير". الوقت 
الوحيد الذي لا حاجة إليه هو عندما قام الكاتب بصياغة التقرير. 











يد القارئ معرفة كيف وجد الكاتب 
التي يحوزها المحتوى. إذا كانت 
امادة ُشرت في السابق. فإنها تُسمى بحثاً ثانويا. ولكن إذا كانت البيانات نتيجة لبحث 
ge La‏ ينبغي أن يصف الكاتب الأسلوب المستخدم (مسحاً. مقابلات. ملاحظات) بتفصيلٍ 
كاف يسمح للقارئ بالحكم على جودة البحث. 
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آخر عنصر ضروريء وتقريباً يكون دوماً آخر عنصر في المقدمة» هو خطة التطويرء حيث 
sa Ga qais oo t aln a‏ يشير هذا العنصر القيم من المقدمة إلى 
تحولٍ كبيرء ويحدد ترتيب أفكار التقرير بشكلٍ حازم في عقل القارئ. 

يتم ببساطة متناهية كتابة خطة التطوير: "هذا التقري ر أولا..» ثم...» وفي النهاية. 
يتعين على التقرير بعد ذلك أن يتبع الترتيب الدقيق المحدد في خطة التطوير. 
مقدمة: عناصر اختيارية: 

كذلك يمكن أن تتضمن المقدمة عناصر أخرىء اعتماداً على احتياجات كل من الكاتب 
والقارئ. وعلى سبيل ال مثال» يقوم ببيان القيود وتفاصيل العوامل الخارجية التي رها تكون 
قد حدّت من نطاق الاستكشاف يخص وضع وتطوير التقرير, والقيد الأكثر شيوعاً هو 
القيد المالي» حيث إن كتاب التقارير يعملون في معظم الأحيان وفقاً ميزانيات محدودة تمنع 
السقر المكثف, أو جمع عينات مفصلة من السكانء وهذا قيد آخر شائع. كما أن المواعيد 
المقررة تعمل في الغالب على الحد من العمق الذي يمكنك بلوغه في مشكلة ماء 

عنصر آخر اختياري هو النطاق. في القيام بإعداد بيان النطاق» يمكن للكاتبة التساؤل 
عما يمكن للقارئ توقعه على نحو معقول في مثل هذا التقريرء وإذا ما وجد أي عدم اتساق 
ما بين هذه التوقعات والتقرير» هكن للكاتب أن يحدد باختصار تلك النواحي التي تتم 
تغطيتها. وعلى سبيل المثال» في بيان النطاق الخاص بتقرير يوصي بخطة جديدة للموقع, 
يمكن للكاتبة ملاحظة أن التقرير يغطي فقط all Sigh!‏ عليها تركيز أعلى. وأن التفاصيل 
المعمارية والهندسية متاحة في كل مكان. 














كما أن التعريفات تعتبر عنصراً آخر في بعض المقدمات. إذا ما تم استخدام العديد من 
ا مصطلحات الرئيسية خلال التقرير وهي ليست مألوفة للقارئ: فيجب تعريفها في المقدمة. 
من جانب آخرء إذا ما تم فقط القليل من الكلمات غير المألوفة» فيجب تعريفها في أول 
ظهور لها في النص. إذا كان هنالك العديد من المصطلحات بحاجة إلى تعريف. فيجب 
استخدام معجم في هذه الحالة. 





في بعض الأحيان» تستدعي الظروف وجود بيان مختصر عن خلفية مشكلة التقرير. 
يقوم بعض الكتاب بتفصيل الخلفية في المقدمة» بينما يضعها البعض الآخر في التقرير. بيان 
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الخلفية القصير يلاثم على نحو أفضل ليكون جزءا من المقدمة: بدلاً من أن يكون قسما 
M on e‏ 
المتن: 

ويتبع متن التقرير مقدمة التقريرء بما أن معظم المقترحات يتم إعدادها باستخدام 
ترتيب غير مباشر, وتظهر الاستنتاجات والتوصيات في نهاية التقرير (ولكن قبل أي ملاحق). 
إذا كان التقرير إعلامياً أو غير حساس» تتم كتابته باستخدام ترتيب مباشر, وتظهر تلك 
الاستنتاجات والتوصيات مباشرةٌ بعد اللقدمة. 





doles‏ ما يتم تحديد المعلومات الموجودة في محتوى التقرير الرسمي باستخدام نوع من 
الإشارة خلال العنوان, إما أن يتم وصفه في هذا الفصل أو بعضه. تذكر أن عنواناً واحداً لا 
يكفي عادة للانتقال بين أجزاء التقرير. إذا لزم الأمرء كرر المعلومات في العنوان كجزء من 
الانتقال إلى هذه الجزئية. 

وينبغي تنظيم مضمون التقرير بوضوح» باستخدام واحد أو أكثر من أسس التنظيم 
التي نوقشت في وقت سابق» وينبغي أيضا أن تكون متسقة مع التقرير, مما يسمح للقارئ 
أن يتحرك بسلاسة من جزء إلى آخر. وستربط التحولات المناسبة بين الأجزاء الرئيسية 
والثانوية من التقرير. وينبغي أن تستخدم هيئة التقرير الدرجة الصحيحة من الموضوعية. 
وبشكل عام التقارير المقنعة JS‏ من المقترحات المقدمة إلى العملاء ا محتملينء ليست 
ذات أهذاف واضحة مثل التقارير الإعلامية والتحليلية. ومع ذلك؛ في جميع التقاريرء يحتاج 
كتاب التقرير إلى التمييز بين الحقائق والاستدلالات» ويتعين الافتراضات والاستدلالات بعبارة 
مثل "على افتراض أن" و "تشير الأرقام إلى ذلك". ومن شأن الافتراض أو الاستدلال على أنه 
شيء حقيقيء أن يُعرّضٍ مصداقية التقرير بأكمله للخطر. 











وينبغي أن يستخدم متن التقرير المنظور الزمني الصحيح» حيث يجب أن يتناسب الوقت 
مع صيغة الفعل المستخدم في عرض النتائج التي توصل إليها التقريرء وكذلك في الإشارة إلى 
أجزاء أخرى من التقرير. تصبح صيغة الفعل الحاضر مناسبة عندما تكون البيانات حالية, 
كما هو الحال في دراسة مسحية حالية. هكن عرض النتائج كما ياي: "1۸ بالتمام من 


PVA‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 
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موظفينا يعتقدون بأن الحوافز وا مزايا التي يحصلون عليها ملامة". وباستخدام هذا المنظورء 
يستخدم الكاتب أيضاً التتابع الحالي للإشارة المرجعية إلى أجزاء أخرى من التقرير: "الجدول 
(۲) في القسم السابق (أو التالي) يعرض الردود على الأسئلة ٤‏ و0 و1 من الاستبيا 

عندما لا تكون البيانات حالية» كما في حال دراسات الإحالة البحثية الثانوية التي ol‏ 
فإن استخدام الفعل الماضي يعد ملاماً. على سبيل المثال, "في دراسة 
جيفورد 6110534: أشار 0١‏ من العينة إلى عدم رضاهم عن المزايا". من أجل الاتساقء 
يستخدم الكاتب الفعل ال ماضي للإشارة إلى الأجزاء السابقة من التقريرء والفعل المستقبلي 
للإشارة إلى أجزاء التقرير التي ستأتي. 














منذ سنوات عديدة 


ملخص» استنتاجات» و/ أو توصیات: 

والعناصر النهائية في معظم التقارير الرسمية هي الاستنتاجات الموجزة و/ أو التوصيات. 
ينتهي تقرير الإعلامي مع مجرد بعض النقاط الرئيسية في هيئة التقريرء وقد ينتهي التقرير 
التحلياي باستنتاج أو باستنتاجات وتوصيات» ويئتهي الاقتراح بجزء توصيات منفصل. 

ولا يقوم قسم الخلاصة بأكثر من كتابة قائمة بنتائج تحليل الكاتب, لو كان البحث في 
المواقع البديلة عن استنتاجات جديدة: وقال إنه قد استنتج أن الموقع .4 هو الأقل كلفة 
والأكثر الوصول إليهاء في حين أن الموقع 8 هو الأكبر. الأقرب والأكثر أماناً لاحتياجات 
الشركة. 

وتعتبر التوصيات خطوة إضافية فيما بعد. ولإعداد التوصيات» يتعين على الكاتب اتخاذ 
قرار بشأن المشكلة. وفي بعض الأحيانء قد يرغب الشخص الذي يأذن للتقرير باستنتاجات 
وليس توصيات, أي أنها قد ترغب في معرفة نتائج التحقيق, ولكن على النقيض قد ترغب 
في حجز اتخاذ القرار لنقسها. 

وينبغي ألا تتضمن الخلاصة أية مواد جديدةء كما يجب أن تدعم متن التقرير جميع 
الاستنتاجات. وبطبيعة الحال فإن التوصيات ستكون مادة جديدة» ولكن ينبغي أ 
من الاستنتاجات. وينبغي ألا تشير الأدلة في اتجاه واحد» في حين تشير الاستنتاجات إلى 
اتجاهات أخرى. 
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ويتضمن التقرير الرسمي بالترتيب المباشر الاستنتاجات والتوصيات الواردة في بداية 
التقرير. الملخص هو نهاية مناسبة لهذا النوع من التقرير: أو يمكن للمرء أن يبدأ القتسم 
الأخير مع نوع من البيان الذي يوضح أن هذا هو الجزء الأخير من التقرير. 





المادة الخلفية: 

المادة الخلفية اختيارية. معظم التقارير الرسمية كاملة بدون وجود مرفقات بنهاية 
هذه التقارير. على الرغم من ذلك» فقي ظروف معينةء رها يختار الكاتب إضافة جزء أو 
أكثر من الأجزاء الموصوفة أدناه. 


قائمة المراجع: 

إذا ما استخدم بحث ثانوي لإنشاء التقريرء وإذا كان القراء الذين لديهم الرغبة يريدون 
في تتبع المعلومات إلى مصادرها الأصليةء ففي هذه رها يستدعي الأمر وجود قائمة مراجع. 
في بعض الأحيان ما يسمى ب "الأعمال المتكررة" تقوم أقسام المراجع بإيراد ذلك فقط. 
علاوة على ذلك يمكن للكاتب أن يضيف قائمة فهارس مراجع لمصادر ذات dile‏ مما قد 
يجدها القاريء مفيدة. إن الفرق بين قائمة المراجع والفهارس هو أن قائمة الفهارس تعريف 
جميع المصادر الثانوية التي نظرت فيها الكاتبة عند قيامها بكتابة التقرير. بينما نجد أن 
قانمة ا مراجع هي تلك التي تشر إليها الكاتبة على وجه التحديد في التقرير. وبالتالي فإن 
IG‏ المراجع لتقرير بحث يكن أن تكون أقصر من أو بنفس طول قانمة الفهارس» لكن 
ليست أطول من قائمة الفهارس. 

كما يجب مراعاة الصيغة الشائعة لقائمة المراجع لكلا القائمتين - أسلوب الجمعية 

أمريكية لعلم النفس (APA)‏ هو الأبسط والأكثر شيوعاً لتقارير بحوث الأعمالء لكن يمكن 

أيضا استخدام أسلوب جمعية اللغات الحديثة (0/1.4) وكذلك أسلوب 3515.2 "Chicago‏ 
دليل التنسيق للاقتباسات متاح إلكترونياً. وهناك مجموعة من أدوات برمجيات مدير 
المراجع مثل زوتيرو 201650 تمنح المقدرة على تخزين وتصدير حقول المؤلف والعنوان 
والنشرء مما يجعل من السهل تنسيق قوائم المراجع والاقتباسات. أساس تحديد مقدار 
المعلومات التي يتم إرفاقها في الاقتباس» هو أن المصدر ينبغي أن يكون قابلا للاستعادة. 
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كتابة التقارير والعروض الإدارية 


يجب إضافة مواد تكميلية إلى التقارير الرسمية كملاحق. ومن أمثلة هذه المواد: 
ات المالية» الرسومات البيانيةء عينات العمل» الصورء نسخ المقابلات» نتائج 
البحوث والنماذج. وباختصارء إذا ما شعر الكاتب أن القارئ قد يرغب بالنظر إلى مزيد 
من المعلومات. لكن هذه المعلومات لا تتلاءم مع التقرير كما ينبغي؛ لأنها طويلة جداً أو 
تفصيلية أو ما من شأنها تعطيل الاستمراريةء حينها يمكن للكاتب تقديم هذه المعلومات 
في الملاحق. 

وتكون نماذج الملاحق المتعارف عليها كالتالي: كل جدول. رسم بيانيء أو نوع آخر من 
المعلومات: يجب أن يظهر كملحق منفصل؛ مرقم ومسمىء وعلى صفحة منفصلة. إن ترقيم 
الصفحات للتقرير السليم يجب أن يستمر عبر كل الملاحق. إذا كان التقرير يحتوي على 
جدول محتويات» فيجب إدراج الملاحق به. 

ثُوفر عينة التقرير التي في نهاية الفصل نموذجاً للأجزاء التي تمت مناقشتها إلى الآن. 
يقوم القسم الأخير من هذا الفصل باستعراض الأنواع الشائعة من الوسائل البصرية؛ التي 
توجد في تقارير الأعمال والإرشادات الخاصة بالاستخدام الأكثر فاعلية. 


١ جداول‎ 





الوسائل البصرية: 

تعتبر الوسائل البصرية وسائل عامة فعالة جداً لتوضيح التوجهات والعلاقات: التي لا 
يكمن فهمها بسهولة في الصيغة الشفاهية. إن الغالبية العظمى من البحث الذي تم على 
الوسائل البصرية يُظهر أن الجداول والرسومات البيانية يمكن أن تُعزز فهم اممادة". 

يمكن أن تظهر الوسائل البصرية في تقرير من أي طول أو مستوى من الشكلية: لكن 
من المرجح أن تستخدم في معظم الأحيان في التقارير الرسمية: كما يمكن دمجها في التقرير 
الصحيح أو إرفاقها كأمر متأخر. تتخذ الوسائل البصرية عدة أشكال بما في ذلك: الجداول 
والرسومات البيانية الخطية» الرسومات البيانية الشريطية» الرسومات البيائية الدائرية 
والرسومات البيانية» والتصويرية. الاختيار الذي يقوم به كاتب التقرير يعتمد على طبيعة 
المادة الجاري مناقشتها وعلى الجمهور. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات TM‏ 


الفصل الثامن 


ويمكن شرح تكيف الجمهور على أفضل نحو من خلال وضع البصريات على استمرارية 
تتراوح من المثيرة إلى الإعلامية. وبشكل ele‏ يفضل الجمهور الأقل تطوراً. وأولئك الذين لم 
يألفوا الأعمال التجارية سوف يفضلون الوسائل البصرية الدراماتيكية. وبالتاليء رها تكون 
الصور ذات فعالية في تقرير سنوي يعقد مقارنة أرقام الإنتاج لشركة للسنوات الثلاث 
الماضية وربما تستخدم شركة زجاج رسومات صغيرة لقوارير لتمثيل ملايين الوحدات تم 
إنتاجها. وفي الوقت الذي تقدم فيه الوسيلة البصرية فكرة واضحة عن أي ارتفاع هام أو 
تدني في الإنتاج. إلا أنه ربما لا يكون دقيقاً في إبراز التغيرات الأصغر. إن كسور القوارير 
المطلوبة لتمثل كسور لملايين» يكون من الصعوبة تفسيرها بكل دقة. إن الكميات الصحيحة 
أو النسب يمكن إضافتها إلى الجانب لزيادة التأثير الإعلامي. 





من ناحية أخرى. ربما يستخدم تقرير رسمي مقدَّم للإدارة العليا وسائل بصرية تلائم 
ijui dole‏ لبيانات دقيقة. على سبيل المثالء إن مقارنة أرقام إنتاج لعدة سئوات مفصلة 
وفقاً للمنتجات, ربما تظهر في جدول. في الوقت الذي يقدم فيه الجدول كميات كبيرة من 
المعلومات, يمكن أن يكون تأثيره الدراماتيي قليلاً جداً. وعلى القارئ تحليل البيانات وحتى 
بعد ذلك ربما يرى القليل منها على أنها مثيرة. 

وعلى مسافة متوسطة في الاستمرارية ما بين المعينات البصرية الدراماتيكية والإعلامية, 
نجد الرسومات البيانية الخطية؛ والتي يمكن أن تبين بشكلٍ قاطع التوجهات. وباستخدام 
هذا المعين البياني, يممكن للقراء أن يحددوا بكل سهولة Lah‏ المحدد للمنتج» سعر الفائدة, 
أو الدخل الذي يفرضه الرسم البياني؛ فهي US‏ يساطة تُقرأ من جانب آخر إلى النطاق الذي 
يشل المبلخ. ] 


قواعد عامة: 


وتنطبق عدة قواعد عامة على جميع الوسائل البصرية من خلال اتباعها. ولكتاب التقرير 
الحق في إعداد الوسائل البصرية الواضحة وتقدهها بإستراتيجية تناسب القراء. 
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مدى ملاءمة العناصر المساعدة: 

sh‏ يجب أن تضيف الوسائل البصرية قيمة إلى جزء التقرير الذي تظهر فيه وينبغي 
أن تكمل البيانات التي تحتوي عليها أو ترمز إلى النص دون تكرارها. إن الوسائل البصرية 
التي تكرر ما أظهره النص يمكن تقديمها في الملحق وليس في التقرير نفسه. بالإضافة إلى 
WHS‏ يجب أن يكون نوع الوسائل البصرية المختارة مناسباً للبيانات التي يتم تقديمها. 


المرجع والإسنادات: 

Lob‏ عند استخدام الوسائل المرئية: يجب على كاتبي التقرير الرجوع إليها دائماً في 
النص. أفضل طريقة هي الرجوع إلى المساعدات البصرية قبل ظهورها مباشرة» ويمكن أن 
تكون هذه الإشارة بسيطةء مثل: "انظر الجدول "١‏ بين قوسينء وكذلك إبقاء الحالة البصرية 
أقرب ما يمكن إلى سرد العناصر ذات الصلة. إذا قرر الكاتب وضع الوسيلة البصرية في 
ملحق, فإن المرجع سيكون: "انظر الملحق *" أو شيئاً مشابهاً. 





المحتوى: 

ثالثاً. يحتاج محتوى الوسيلة البصرية إلى أن يكون وثيق الصلة با مناقشة الحالية. لا 
تحاول تجميع الكثير من 
البيانات على أجزاء لاحقة من 
أو أكثر في التقرير. 

وبقدر كون الوسيلة ملائمة يجب أن تكون بسيطة في الوقت ذاته. نسعى جاهدين 
للحفاظ على المرئيات - وخاصة الرسوم واللخططات البيانية العموذية» والرسوم البيانية 
الدائريةء والرسومات الخطية البسيطةء ويجب أن تعكس ا محتوى بشكلٍ لا يشوبه غموض. 
كذلك يجب استخدام الاختصارات والرموز القياسية aj‏ والتي تستخدم تبسيط الصور 
المعقدة. في حين أن الرموز عادةٌ ما تكون غير مناسبة في النص, والحاجة لدمجها في الوسائل 
البصرية وإدراج هذه المراجع الخاصة. على الكاتب أن يتأكد من أن القارئ يفهم الرموز 
والاختصارات المستخدمة من خلال تضمينها. 





ات في مخطط واحد أو رسم بياني واحد؛ قد 
التقرير. ويمكن استخدامها على نحو أكثر ملاءمةٌ في نقطتين 
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الأعراف: 

وتنطبق عدة أعراف على الوسائل البصرية. بالنسبة للكتاب الواحد. فقد ميز الكتاب 
تقليدياً بين الجداول والأرقام في التقاريرء مع اعتبار الأرقام كأنواع للوسائل البصرية بخلاف 
الجدولء وهناك عُرف بأن تحتوي الجداول والأرقام على سلسلتين منفصلتين في تقرير. 
وبالتاليء فإن التقرير الذي يحتوي على ثلاثة جداول وأربعة أرقام يصنفها على النحو التالي: 
الجدول ١ء‏ الشكل ١ء‏ الجدول ۲ء الجدول ۴ الشكل ۲ء الشكل ۴ والشكل .٤‏ 

ويدعو عرف ثالث إلى أن تعكس عناوين الجداول والأرقام البيانات المضمّنة. في بناء 
عناوين الوسائل البصرية. يجب على الكُتاب الحفاظ على هدفين في الاعتبار: الإيجاز 
والاكتمال. 

ينبغي أن يصف العنوان في أقل عدد ممكن من الكلماتء المعلومات التي تنقلها الوسائل 
de pal‏ ومن ثم يتم عنونة الرسم البياني الخطي الذي يقارن مستوى رضاء الموظفين عن 
الوظيفةء مع مقدار الوقت الذي تم قضاؤه في الوظيفة على أنه "الرضاء بالأقدمية". 

تستعرض الفقرات التالية الوسائل البصرية المستخدمة بشكل أكثر شيوعاً في التقارير 
التجارية: الرسوم البيانية الدائرية» الرسوم البيانية الشريطية» الرسوم البيانية الخطية 
والجداول. 


الرسوم البيانية الدائرية: 

الرسوم البيانية الدائرية هي أقدم أنواع الوسائل William Playfair Last 4 pad!‏ 
وهو رجل عمال سکتلندي» أول مخطط دائري معروف في عام 1١18م‏ باستخدام شرائح 
ملونة مختلفة من ذائرة؛ لتوضيح التقسيمات النسبية لحيازات الأراضي بين آسيا وأوروبا 
وأفريقيا"". وتستخدم الرسوم البيانية الدائرية في تقارير الأعمال الحديثة ربما لأنها جذابة 
جداً بصرياً. إن طريقة تقسيمها كوحدة إلى أجزاء يجعل تأثيرها قوياً على القارئ, شريطة 
أن تكون الاختلافات كبيرة بحيث تكون واضحة على أحجام الأقسام. تمثل الأوتاد النسبة 
المئوية. لذلك: يجب أن تضيف "دائرة" ما يصل إلى ٠٠١‏ في المئة. أحد الأمثلة على الاستخدام 
الملائم للرسوم البيانية الدائرية في التقرير التجاريء هو توضيح توزيع الميزانية أو مصادر 





Me‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة التقارير والعروض الإدارية 


الدخل لعام ماليء ولكن الرسوم البيانية الدائرية لن توضح الاتجاهات أو التجميعات التي 
تمثل أقل من مصالح المجموعة بالكامل. عند توضيح الأداء النسبي للوحدات الفردية» OB‏ 
الرسم البياني الشريطي يكون أسهل في القراءة. يوضح الشكل (ra)‏ إرسماً slo Gus‏ 
تقليديا. تتضمن عينة التقرير في نهاية هذا الفصل أيضا رسما بيانياً دائرياً. 


ا 





JSS‏ (8-؟) نموذج للرسوم البيانية الدائرية 


الرسوم البيانية الشريطية: 

الرسم البياني مفيدٌ جداً لترميز أجزاء متعددة, ولكن ليس من الجيد لمقارنة مجموع 
واحد أو مكوناته مع آخر. من الصعب الحكم بالعَّين المجردة على الحجم النسبي لدائرتين 
أخريين أو أسافينهم في حال وُضعت جنباً إلى جنب. الرسم البياني الشريطي هو أكثر ملاءمة 
لهذه الحاجة. 

الرسم البياني الشريطيء في أبسط أشكاله مفيد؛ لمقارنة الوحدات عند نقطة واحدة من 
الزمن. يجب أن يتم إنشاء المخطط الشريطي مع وضع أشرطة أفقياً أو رأسياً. المحور الذي 
يرتفع من الخانات يحدد الوحداتء والمحور الآخر يقيس الكمية. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات To‏ 


الفصل الثامن 


يمكن للرسم البياني الشريطي الأكثر تعقيداً وتراكماً أن يقارن المجاميع ومكونات المجاميع. 
الرسم البياني الشريطي المتراكم هو الرسم الذي يكون فيه كل شريط (الذي يمثل مجموعاً) 
مقسم إلى مكوناته الفرعية. هذا الشكل مفيد عند مقارنة المجاميع وتفريعات المجاميع. 





لبيان بنية مبيعات السيارات الجديدة لعام محدد, يمكن للكاتب أن يرسم شريطاً واحداً 
يمثل إجمالي مبيعات السيارات الجديدة ثم يقسم هذا الشريط بحيث هثل كل قسم 
شركة واحدة. من الواضح أن هذه الوسيلة البصرية مفضلة عن الرسم البياني الدائري 
عند المقارنات. من الأسهل الحكم على إجمالي الاختلافات من خلال شريط بشكلٍ أفضل 
من ill‏ ومن الأسهل مقارنة المحتويات في المستطيلات عنها في شريحة yall‏ يوضح 
الشکل (۸ -۳) رسماً بيانياً شريطياً متراكماً. 





القيسة (منيوت دولار 





شكل (8-) نموذج للرسوم البيانية الشريطية 


الرسوم البيانية الخطية: 

ويمثل الرسم البياني الخطي توازناً بين التأثير الإعلامي والدراماتيكي؛ فهو يوضح التغيير 
مع مرور الوقت جا في ذلك التغييرات الشاملة والتواريخ ا محددةء كما يسمح الرسم البياني 
الخطي للقارئ بمقارنة تغيرات عدة عوامل. يمكنك رسم عدة أسطر (حتى أربعة) ضمن 
رسم بياني واحد. ومع US‏ يمثل منتجا مختلفا. يجب أن يمثل الرسم البياني الخطي امعلومات 





AT‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة التقارير والعروض الإدارية 


بدقة شديدةء وكذلك يجب أن تكون المقاييس المختارة للرسم البياني متسقة مع البيانات 
المذكورة. لا ينبغي التلاعب في الرسوم ١‏ لتغير العوامل. على سبيل المثال» يجب أ 
eaa a‏ البياني الخطي الذي يَعرض المبيعات السنوية» المقياسّ من سنوات إلى أشهر عند 
نقطة معينة؛ من أجل إلغاء تأكيد الانخفاض الحادث (انظر الشكل (۸ -6) لرؤية ge e»‏ 
خطي تقليدي متعد3): 
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شكل (8-؟) نموذج للرسوم البيانية الخطية 
الجداول: 
الجداول مفيدة جداً في الاتصال المري؛ حيث ترتب البيانات بطريقة موجزة للسماح 
بالمقارنة السهلة للإحصاءات. كما ذكرنا سابقاً فهي معلوماتية وليست دراماتيكية مثل 
الوسائل البصرية الأخرى؛ فهي لا تعرض الاتجاهات أو تحمل مصداقية P LUI eal‏ 
WS gag‏ فهي تساعد القارئ في استيعاب البيانات الإحصائية أو الوقائعية المعقدة, بسهولة 
أكبر بكثير مما لو ظهرت المادة خلال النص السردي. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات TN‏ 


الفصل الثامن 


تترا 


تراوح الجداول من قوائم الكلمات غير الرسمية المقصود منها فقط المساعدة على 


الفهم. إلى الجداول المرجعية الرسمية المعقدة. يتم تنظيم الجداول في أعمدة وصفوف. 
تنطبق قواعد عديدة على طريقة تصميم الجدول: 


ضع لكل جدول مراجع اسماً ورقماً (ومصدر المعلومة إن كان ذلك مناسباً). 
استخدم العمود الرأسي الأممن؛ لذكر البنود التي تم تفصيلها في الصفوف الأفقية إلى 
اليمين. عنوان هذا الصف يحدد موضوعه. 

استخدم عناوين العمود (الواردة أفقياً عبر الأعلى) لإيضاح المادة في كل عمود تحتها. 
استخدم الأحكام إذا لزم الأمر لتسوية رؤوس الأعمدة. لكن على ألا تكون كثيرة 
بحيث تظهر الجدول بمظهر غير منظم. 

استخدم الاختصارات والرموز حيث يكون ذلك ملائما. 

قم بمحاذاة الأرقام على النقاط العشريةء ومحاذاة الأرقام إلى اليمين بدون خانات عشرية. 
حافظ على الجداول بشكل مبسط وغير مشوش بقدر الإمكان, تاركاً مساحة كافية. 


يوضح جدول (8-) جدولاً معيارياً. 





جدول (۳-۸) عينة لجدول 











LUI 
11 ua Y ا منتج.‎ 
^o V1 wr سخانات.‎ 
ow rw m آلات صنع الخبز.‎ 
ur Yan m المطاحن الداخلية.‎ 
ملخص:‎ 


تأتي التقارير ضمن أهم الوسائل الاتصالية في ا منظمةء كما نها تساعد المدراء على 
التخطيط والتنظيم والتنفيذ والتقييم وتطوير المنظمة» ويمكن استخدامها لمخاطبة الجماهير 


FAN 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 




















كتابة التقارير والعروض الإدارية 


الداخلية أو الخارجية. ويكتب المدراء هذه التقارير؛ إما لأنه قد تم تكليفهم بذلك أو لأنهم 
أقروا الحاجة لذلك من تلقاء أنفسهم. وعند التحضير لكتابة تقريرء يجب على الكاتب أولاً 
تحديد المشكلة التي يجب معالجتهاء ثم إذا كان التقرير تحليليا يجب عليه إجراء البحوث 
وتحديد الحل المحتمل. 

هذا ويمكن تصنيف التقارير وفقاً لمستواها من الرسمية. أو وفقاً لتكرارها عن كيفية 
تمييز التقرير الرسمي عن غير الرسمي؛ فإن ذلك يعتمد على عدة اعتبارات إستراتيجية: 
الجمهور, المجهود الذي تم بذله في البحث وكتابة التقريرء قيمة التقريرء ا مهمة أو التكليف 
الرسمي» وسياسة الشركة. كما هكن أيضاً تصنيف التقارير على نحو منتظم (تحدّث في 
كثير من الأحيان) أو مرة واحدة فقط (في ظروف خاصة). وتشمل أمثلة التقارير الخاصة: 
التقارير التحليلية. Ste FAL)‏ والتقييمات. ١‏ 

إن ترتيب وتسلسل الأفكار التي يتم اختيارها للتقرير يعتبر ذا أهمية. الترتيب ال مباشر 
يكون ملائما للأخبار الجيدة أو المعلومات المحايدة, ويكون الترتيب غير المباشر ملائماً أفضل 
للتقارير التي تقدم أخباراً سيئة ومقترحات؛ حيث تجعل النقاط الأساسية في الآخر. ويمكن 
تنظيم المادة ضمن الهيكل بالوقت أو المكان أو الكمية وعوامل أخرى. 

تعمل العناوين على إرشاد القارئ عبر التقرير. إن مظهر ووضع العناوين يوضح الأهمية 
النسبية للمادة التي تغطيهاء كما أن حالات الانتقال مثل الملخصات الداخلية تعتبر أداة 
أخرى لإعلان هيكل التقرير. 

ويعتبر تقرير المذكرة التقرير غير الرسمي الأكثر شيوعاً في الشركة: ويمكن إعداد 
المحتويات باستخدام العناوين. حسب الضرورة. كما تعتبر رسائل التقارير ممائلة لكن 
يُقصد بها جمهور خارج الشركة» كما أنها تحاول في العادة بناء الشهرة والسمعةء وهي 
خاصية ليست ذات أهمية كما هي بالنسبة لتقارير المذكرة. 

التقرير الرسميء سواء أرسل إلى جمهور داخلي أم خارجيء يتألف عادة من مادة رئيسية: 
التقريرء ومادة أخيرة. ويمكن أن تشمل المادة ال و العنوان» مستند الإرسال», 
جدول المحتويات, قائمة الإيضاحات: وملخص تنفيذي. وفي العادة كلما كان التقرير الرسمي 
طويلاً كلما زادت المادة الرئيسية التي يتضمنها. ويتضمن التقرير الأصلي: المقدمة: الأقسام 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات YAS‏ 








الفصل الثامن 


الفرعية الرئيسية التي يتألف منها التقريرء إلى جانب الأقسام الختامية التي تشمل: الملخض 
والنتائج و/ أو التوصيات» بينما تحتوي المادة الأخيرة على معلومات إضافية تكميليةء بحيث 
لا تلائم بسهولة أن تدرج في أصل التقرير- والتي تؤلف عادة قوائم مراجع و/ أو ملاحق. 

ويمكن أن تظهر مساعدات مرئية في أصل التقرير أو كملاحق؛ وهي توجد في استمرارية 
تتراوح من الحالة الدراماتية إلى الإخبارية. ويعتمد اختيار المساعدات المرئية على نوعية 
الجمهور. يجب أن تكون المساعدات المرئية ملائمة للنص وتوضع قريباً من المرجع الأول 
كمرفق: كما أن الرسوم البيانية الدائرية تعتبر مفيدة لبيان أجزاء من الكل. ومع أنها 
دراماتية إلى حد nS‏ إلا آنه not 333 ose‏ الإخباري. الرسوم البيانية الشريطية هي 
als Lal‏ لكن يمكنها أن تمثل الإعلام أيضا. يعتبر الرسم البياني الشريطي المتراص 
مفيداً على god‏ خاض لعمل مقارنات تناسبية بين (أو وسط) مختلف الوحدات. فبينها 
يبين الرسمي البياني الخطي التغيير عبر الوقت, وهو إخباري ودراماتيكي في نفس الوقت» 
لكن يجب بناؤه بعناية ليكون دقيقاً لا تعتبر الجداول دراماتية كما هو الحال بالنسبة 
للمساعدات المرثيةء لكنها مع ذلك تعمل كثيراً على تسهيل الفهم, مقارنة بنفس المعلومات 
المقدمة في الشكل السردي. 











تقرير فحص الاتصالات 
أعدت ل 
Jeff Walters‏ 
ذائب الرئيس التنفيذي 
إعداد 
Kim Jacko‏ 
نائب الرئيس الأول 
٤‏ نوقمبر 7١10‏ 


rae‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


كتابة التقارير والعروض الإدارية 


خص تنفيذي: 
خلال أكتوبر b aa ael 7٠10‏ حول فعالية الاتصالات بين مدراء المناطق 

وا مدراء الإقليميين لشركتناء وقد صممتٌ الدراسة الاستقصائية لتحديد المجالات التي 

تفتقر إلى جمع المدخلات بشأن التحسينات؛ وتمث دعوة مدراء المقاطعات في جميع 

أنحاء الدولة للمشاركة في الدراسة الاستقصائيةء وتم الحصول على بيانات ثانوية 

بشأن الاتصال الفعال من مقالات الأعمال والكتب. 

وكشفت أبحاثي ما يلي: 

٠»‏ البريد الإلكتروني هو طريقة الاتصال المفضلة لدى المدراء الإقليميين ومدراء المبيعات 
الإقليمية. 


e‏ الاجتماعات "مع كل من المدراء الإقليميين وا محادثات المتكررة» وعدم وجود 
التخطيط / لجداول الأعمال". 

٠‏ وتيرة الاجتماعات وجهاً لوجه بين مدراء المناطق هناك والمدراء الإقليميين غير 
كافيين. 
توصيات للتحسين i‏ 

« استخدم البريد الإلكتروني بدلاً عن الاتصال وجهاً لوجه. 

٠‏ تدريب المدراء الإقليميين بشكل دوري على اتصالات الأعمال. 


٠‏ اشتراط وضع جداول أعمال رسمية وقيود زمنية يتم تحديدها لتعزيز إنتاجية 
الاجتماعات. 


۰ طلب عقد اجتماعات وجهاً لوجه بشكلٍ متكرر. 

٠‏ جعل المدراء الإقليميين مسؤولين عن تصحيح مشاكل الاتصال. 

٠‏ وضع معايير يما يجب إبلاغه إلى المدراء الإقليميين وما يمكن الإبلاغ عنه. 
٠‏ نتوقع من الإذارة الإقليمية الإبلاغ عن المعلومات ذات الصلة بالآخرين. 








الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ray‏ 


الفصل الثامن 





rar 


المقدمة: 

جودة واتساق التواصل بين المشرفين مع تقاريرهم المباشرة. هو عامل مؤثر 
وحيوي في تقارير نجاح أي منظمة. في حالة شركتناء يجب على مدراء المقاطعات 
التواصل مع الرؤساء ويجب على المشرفين التواصل بش كل روتيني مع بعضهم 
البتعض؛ فلكل من المشرفين تركيز مختلف, وكثيراً ما تعاني كفاءة ووضوح الاتصالات 
في هذه البيئة. 

ويجب أن يكون على دراية تامة بالصعوبات التي يطرحها هيكلنا التنظيمي 
فيما يتعلق بالاتصال. يقوم هذا التقرير بتقييم النموذج الحالي» ويتضمن توصيات 
لتحسين الاتصال بين العمليات الإقليمية وشركاء مدير المبيعات: والتقارير المباشرة 
لمدراء المناطق. 

تم Ga gae‏ الأماسية عن طريق مسح إلكتروني على ثمانية عشر مدير مقاطعة 
في عموم الولاية. قمت أيضاً بإرفاق ملاحظاتي الشخصية من وظيفتي السابقة كمدير 
إقليمي» وكذلك من وظيفتي الحالية في الإشراف على مديري العمليات الإقليميين. 
استخدمت مقالة من الإنترنت وكتاباً كمصادر ثانوية. 

سوف تجد في التقرير معلومات عامة عن مزايا وعيوب ممارسات التواصل 
الحاليةء التي تتضمن استخدام البريد الإلكترونيء ونماذج اجتماعات عديدة: ومكالمات 
هاتفية» ورسائل نصية. أخير سوف تلاحظ توصياتي لتحسين التواصل الشامل. 











البريد الإلكتروني: 

يتم استخدام البريد الإلكتروني لدى المدراء الإقليميين ومدراء المناطقء مع أنواع 
مختلفة من قنوات الاتصالء ويتم استخدام البريد الإلكتروني في كثير من الأحيان. في 
حين أنه وسيلة فعالة Bounties GLY‏ فإنه لا يعتبر الخيار الأنسب للبعض الآخر. 
من المدير الإقليمي إلى مدير المقاطعة: 

تعد رسائل البريد الإلكترونيء بشكل كبيرء هي طريقة الاتصال المستخدمة بين 
المدراء الإقليميين ومدراء المناطق. وعندما سثلء أجاب بأنه الأسلوب المقضل بلدراء 
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المناطق للحصول على معلومات من مدرائهم الإقليميين. وعلى الرغم من أن مدراء 
المناطق ليس لديهم جهاز كمبيوتر مخصص للعملء إلا أن لديهم إمكانية الوصول 
إلى البريد الإلكتروني, والمحطات المركزية لإدارة المناطقء وأفاد العديد منهم بأن 
معدات الوسائط المتعددة كانت مفيدة جدا. 

حيث يتم إرسال معظم الرسائل عن طريق البريد الإلكتروني؛ لكسب الوقت 
والإخطار المزدوج لمدراء المنطقة الفردية. الرسائل هي أسهل طريقة لتسليم اثنين 
من الناس نفس الأمر عبر البريد الإلكتروني و "نسخة أخرى" للشريك الإقليمي هو 
الممارسة المثلى. الاتصال مع اثنين من الناس لفظياً عن طريق الهاتف يعتبر أكثر 
تعقيداً. ومع ذلك, ففي حالة الرسائل الروتينية الحساسة التي يراد إيصالها في نفس 
الوقت» فإن تسليمها وجهاً لوجه أفضل غالباً من التسليم عن طريق الهاتف. 

ويتلقى مدراء المقاطعات أيضاً. ويتبادلون المعلومات كمجموعات إقليمية مع 
مدرائهم الإقليميين. ولا توجد طبيعة روتينية لبعض هذه الرسائل الإلكترونية, ولكن 
لها نفس التأثير في حالة تلقي رسائل البريد الإلكتروني بشكلٍ فردي "عندما تكون 
الرسالة حساسة أو تحتوي على عنصر عاطفيء لا توجد طريقة اتصال أفضل منها" 
(V+ zo .Deep & Sussman, 1995)‏ 

تدريب المدراء الإو بشكل دوري على أهمية اختيار وسيلة الاتصال ال مناسبة 
سوف يجعل منظورهم نشطاً على الدوام, ويحسن من جودة الاتصال الذي يستقبله 
مدراء المقاطعات. 








من مدير المنطقة إلى المدير الإقليمي: 

إن تفضيل مدراء المناطق لتلقي الاتصالات عن طريق البريد الإلكتروني؛ يطابق 
تفضيلاتهم لاستخدام البريد الإلكتروني من أجل الاتصال: وتنطبق نفس الأسباب 
الأساسية: الوقت والإخطار المزدوج. 

وكثيراً من مدراء المقاطعات يتواصلون من خلال البريد الإلكترو 
التوجيهات المتضاربة التي يتلقونها (إذا كان أحدهم يقول لهم شيئا متنا 
الآخر. البريد الإلكتروني هو وسيلة فعالة للتعامل في وقت واحد لإجابة متسقة: يتم 
من خلاله كذلك حل المنازعات عن يُعد بين فريق المدير الإقليمي. 
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الاجتماعات: 

يمكن أن تكون الاجتماعات وسيلة فعالة للغاية لتحديد وتوصيل الأهداف, 
ونشر ا معلومات» وحل المشاكل. حضور المدراء بشكلٍ منتظم لأنواع مختلفة E‏ 
الاجتماعات التي تشمل: مدراءها الإقليميين. اكامات cell‏ اللقاءات les‏ 


لوجه مع فريق منطقتهم» والاجتماعات الفردية ga dS 9] 4 ga Js‏ را 
تتم حيتها مناقشة أهداف لهذه الاجتماعات. 


المكالمات التشاورية: 

يجتمع المدراء الإقليميون عموماً مع dicis‏ مدراء المقاطعات الخاصة 
بهم بشأن المكالمات الجماعية. بعض منهم يجتمع أسبوعياً والبعض الآخر مرة كل 
شهرين. وفي حين أن هذه الاجتماعات تعتبر ضرورية ومنتجة» فإن التحسين ممكن. 

وتفيد التقارير أن هذه الاجتماعات تعاني من التأخر, وا مواضيع المتكررة. 
والافتقار إلى التخطيط السليم: وهذا ينتج بعض المشاكل: "الوقت الضائع والطاقة 
المفرظة للمشاركين (181811,2003)". ولذلكء ينبغي اتخاذ إجراءات تصحيحية: 
في امقام الأول وضع جدول أعمال» واتباع طرق لتخفيف معظم هذه العيوب» 
وسيحدد جدول الأعمال إطارا زمنياء يضمن تغطية المواضيع ذات الصلةء ويشجع 
على التأهب» إذا ما تم نشرها مسبقا. 


الاجتماعات الإقليمية: 

ولهذه الاجتماعات نفس التحديات التي يواجهها المؤتمرء وستكون للأجندات 
الرسمية أكبر الآثار الإيجابية. 

يعد تكرار هذه الاجتماعات مجالاً آخر ينبغي تناوله. شعر معظم مدراء 
المقاطعات الذين تم مسحهم بأنهم بحاجة إلى التفاعل وجهاً لوجه بشكلٍ أكبر مع 
رؤسائهم المباشثرين. شعر معظمهم أن الاجتماعات الشهرية aes) hes‏ ستکون 
مفيدة. من شأن تشكيل معيار شهري لجميع المدراء الإقليميين لكي يتبعوه» أن 
يساعد جميع الفرق الإقليمية. 
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الاتصال الإداري بين الأشخاص: 

يجتمع مدراء المناطق مع مدير أو كليهما بناءً على ما هو مطلوب. إن العديد من 
مدراء ا مناطق يشعرون أنهم سوف يستفيدون من الاتصال المتزايد مع الإدارة الإقليمية. 

في أي وقت يكون فيه اتصال مع مدير إقليمي واحد دون حضور الآخرء يكون 
هنالك عبءٌ إضافي على مدير المنطقة. ليقوم بإخبار وإطلاع المدير الإقليمي المتغيب 
على أية مسائل وأمور جرت مناقشتها. إن مدراء المناطق بحاجة لأن يكونوا قادرين 
على إبلاغ المسائل إلى المديرء بدون خوف من التضارب مع المدير الإقليمي الآخر. 
ويجب على المدراء الإقليميين التواصل مع بعضهم البعض؛ لتقليل البيروقراطية التي 
تتضمنها الكثير من تقاريرهم المباشرة التي تتم أثناء العمل. 





شكل تقييم صعوبة المدراء بواسطة مدراء المناطق 

بالإضافة إلى ذلك» يمكن تأسيس معايير 

إذا كان مدير منطقة يجتمع إلى مدير عمليات التابع له. فيجب أن تكون هنالك 

مواضيع محددة مما يقع ضمن مسؤوليته بكل وضوح -مثلاً عطل الصرف الآلي- 

ومن ثم يمكن أن يكون مدير المدير الإقليمي للعمليات مسؤولاً عن إخطار المدير 
الإقليمي للمبيعات» إذا لزم الأمر. 


الاتصال الهاتفي: 


يُستخدم الاتصال الهاتفي عادةٌ عندما تكون هنالك أمور يكون فيها عامل الوقت 
ذا أهمية. يقوم بعض ال مدراء الإقليميين بالاتصال بمدراء المناطق كل يوم للمحافظة 





"من الذي يجب إخباره؛ وبماذا؟". 
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على الاتصال. ويعتبر الهاتف حلقة اتصال حيوية للفرق الإقليمية الذين جميعهم 
مقسمون جغرافياً. 
أحد المدراء الإقليميين مع مدير منطقة: 

يوفر الهاتف رد سريعاً على معظم الأسئلة والاتصالات من مدير المنطقة إلى 
المدير الإقليمي» خاصة بالإبلاغ عن مسائل والحصول على إجابات. الإبلاغ عن مسائل 
يتضمن محادثتين في ظل إرشادات وتوجيهات مباشرة, ما لم يتمكن مدير ا منطقة من 
ترتيب اجتماع عبر الاتصال الهاتفي يجمع كل مديري المنطقة. 

إن إقامة وتأسيس معايير ل "من الذي يتم إخباره والشيء المخبر عنه" كما تم 
ذكره مع الاجتماعات المباشر: ة (وجهاً لوجه)» من شأنها أن تخفف من عبء الإبلاغ 
عن مدراء المناطق. إن الإجهاد الإضافي من وجود رئيسين, يُنظر إليه على أنه صعب 
جداً أو صعبٌ إلى حد ما من قبل ٠‏ بالمائة من المجيبين كما هو مبين في الشكل. 
مديران إقليميان شريكان مع مدير منطقة: 

في الوقت الذي لم يتعرض فيه هذا الاتصال للإعاقة» بسبب اتصال إضافي إلى 
الطرف المفقود, إلا أنه يمكن تعقيده بسبب اللوجستيات. ومع US‏ فإن سرعة 
ووحدة الاتصالات الهاتفية للأطراف الثلاثة تكون مُعيئة لمدير النطقة. 
الرسائل النصية: 

تستخدم الرسائل على نحو متكرر لنقل المعلومات بسرعة من قبل كلٍ من مدير 
المنطقة والمدير الإقليمي. 3l.‏ الاعتماد على الصفحات بديلاً للاتصال الهاتفي» يزيد 
من سرعة انسياب العمل. تُستخدم الرسائل النصية في الغالب عندما تكون هنالك 
حاجة لرد اتصال هاتفي في الحال؛ أو لإيضاح أن شخصا ما قد أرسل رسالة بالبريد 
الإلكتروني ذات أولوية CUB LUE‏ الهواتفية الثلاثية الجديدة من استخدام الرسائل 
النصية بالنسبة للأغراض الإخبارية الكاملة؛ وذلك نتيجة لمحدودية الحروف ب 17١‏ 
فقط للرسائل» والصعوبة الزائدة بلوحة المفاتيح مقارنة بجهار النداء السابق إ#عةم. 
ملخص: 

وللإيجاز. فإن الهيكل التنظيمي لدينا يخلق حواجز أمام الاتصال الواضح؛ على 
مستوى ما بين مدير إقليمي ومدير منطقة. في الوقت الذي نجد فيه أن مختلف 
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أشكال الاتصال التي استخدمت جميعها ذات فائدة, إلا أن كل واحد منها له معوقاته 

الخاصة بها. إن شكل الاتصال الرئيسي ما بين مدراء ا مناطق واممدراء الإقليميين هو 

البريد الإلكترويء والذي يتميز عموماً بالكفاءة» لكن به بعض القيود وذلك عند 

تضمين معلومات غير روتينية. ومن جهة أخرىء نجد أن الاجتماعات التي تضم us‏ 

من مدراء المناطق والمدراء الإقليمين يعيقها انعدام التخطيظ. يريد مدراء المناطق في 

زيادة تكرار الاتصالات الشخصية. تعتبر الاتصالات الهاتفية أداةً جيدة, لكنها رما لا 

تضم جميع الأطراف المتضررة. وذلك oe‏ أن يؤدي لسوء الفهم, GU‏ كما يحدث 

في الأشكال الأخرى نتيجة مسؤوليات الإبلاغ المزدوجة. تعتبر الرسائل النصية شكلاً 

تكميلياً مفيداً من الاتصال. 

التوصيات: 

٠‏ تقدم رفع التوصيات التالية بالكامل للمساعدة في تخلص شركتنا من العقبات 
التي تعيق نجاح المدراء الإقليميين ومدراء المناطق. 

e‏ عدم استخدام البريد الإلكتروني كبديل للاتصال المباشر وجهاً لوجه. 

٠‏ تزويد المدراء الإقليميين على نحو دوري بتدريب على الاتصال الخاص بالأعمال. 

٠‏ يتطلب الأمر وضع أجندة رسمية وقيود زمنية لتعزيز إنتاجية الاجتماع. 

٠‏ الحاجة إلى المزيد من الاجتماعات وجهاً لوجه. 


٠‏ ينبغي أن يكون المدراء الإقليميون مسؤولين عن تصحيح حالات التواصل 
الخاطئة. 


٠‏ وضع معابير بلا يجب أن يتم إبلاغه لكل من المدراء الإقليميين وما يمكن إبلاغه لواحد. 
+ يُتوقع من المدراء الإقليميين القيام بإبلاغ المعلومات ذات العلاقة إلى بعضهم البعض. 
P‏ اجع: 
ديب اس آند سوسمان, (1190): الحركات الذكية للأشخاص المسؤولين» كامبريدج. 
والترز. جيه )۲٠٠۴(‏ الاجتماعات :1١١‏ هل كان ذلك اجتماعاً جيداً أو سيئاً؟ 
آيفي سي انكوربوريشنء استخرج 15 أكتوبر http:/wwwiine.com ga 7٠٠0‏ 
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حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 
الحالة :١-8‏ التقارير والتقنية: 


جلس جيسي ماتيوس في مكتبه مع نظرة تتسم بالارتباك والحيرة؛ فقد تسلم ملف 
4 من إيلين ليناريزء وهو تقرير يلزم تقدمه للإدارة العليا في الصباح. وتقول رسالة إيلين 
امرسلة بالبريد الالكتروني: "مرفق التقرير» أرجو إفادتي إذا كان كل شيء على ما يرام قبل أن 
أغادر الليلة". أرسلت الرسالة عند الساعة 1:0مساءً. والوقت الآن 1:10م, والآن فقط يقوم 
جيسي بالاطلاع على مرفق إيلين. 

قام بفتح ال ملف المكتوب على الوورد. صفحة العنوان: تحقق من: جدول المحتويات» 
تأكد من: المقدمة, تأكد من: الجدول ١ء‏ يا لله. بدا الجدول ١‏ مختلطاً على نحو فوضوي 
دون ترتيب واضح! قام جيسي بالنقر على عدة مواضع ضمن الجدول, ملاحظاً أن تكوين 
الجدول يتسم بالعشوائية وعدم التنظيم» وأن المحاذاة خارجة عن الخط على نحو سيء. 
ويبدو الجدول ١‏ أكثر سوءاً. جميع المعلومات ذات العلاقة موجودة. لكنها جميعها مشوشة 
ومختلظة دون أي ترتيب. حاول جيسي فتح مخاذاة LAN‏ لكن النتيجة كما هيء كما بقية 
الجدول على نفس الاضطراب وعدم التنظيم. 

غادرت إلين العمل عند ٠٠:0م:‏ وحاول جيسي الاتصال بها على هاتف المنزل لكن بلا 
طائل» وليس لديه رقم جوالهاء وقام جيسي بمحاولة يائسة لإعادة العمل على الجداول» 
مستخدماً معالج الكلمات على مكتبه. لكنه زاد deg a yall‏ كما وبخ نفسه لعدم قيامه 
بالنظر في التقرير قبل وقت كاف. كما كان يجب عليه تقديمه عند الساعة الثامنة صباح 
sdb)! es‏ لكن ذلك هو الوقت ذاته الذي حضرت فيه إلين إلى العمل. وبكل بساطة؛ لن 
يكون لديها أي وقت بلراجعته أو محاولة استرجاع الصيغة الأصلية للجدول. 

ومع القيام بتحديث مجموعة البرامج فإن ذلك يتبعه تغير معالجة المستندات. حفظت 
إلين الملف في صيغة سابقة. وبالرغم من أنها في نفس مجموعة البرنامج: لكن اختفت 
الجداول أثناء الانتقالء وبدون النسخة الأصلية. ومع أن نفس جهاز الحاسب الآلي قد يكون 
هو الذي أنشئت فيه إلا أنه لا يمكن للبرنامج المحدث استرجاع الصيغة المرتبة التي قامت 
إيلين بإنشائها. 
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أسئلة الحالة: 
.١‏ ما الذي كان يتوجب على إيلين عمله لمنع عدم حدوث هذه النوعية من المشاكل؟ 


۲. والآن حيث أصبحت المشكلة خاصة بجيسيء ما العمل الذي تقترح القيام به؟ 


الحالة 8-": كتابة تقرير توصية: 

وظيفتك مدير تسويق من المستوى المتوسط في شركة كبيرة مبيعات الجملة. هذا 
الصباح» طلبت منك رئيستك الحضور إلى مكتبهاء وأخبرتك أن ١77‏ سيارة من أسطول 
مبيعات الشركة جاهزة للاستبدال» وطلبت منك القيام ببحث وكتابة تقرير يوصي بشراء 
سيارات؛ لتحل محل تلك التي سوف يتم الاستغناء عنها لقدمها. 

اختر أربع سيارات للمقارنة -مثلاً فورد فيوشن Ford Fusion‏ هوندا أكورد Honda‏ 
«Accord‏ شيفروليه ماليبو وطئله1! )0127016 65:555 às Toyota Camri 5 4l‏ 
القيام باختيار سيارة من نوعية محددةء فربما ترغب في عمل بعض الافتراضات حول 
المنتجات التي يقوم بالتعامل معها رجال المبيعات لديكء وما إذا كانت تحمل عينات غير 
معبأة. ولأغراض هذا التقريرء فإننا نفترض أنك وضعت في الاعتبار سيارات أخرى مماثلة, 
لكن الأربع التي اخترتها تعتبر ا منافس الأعلى. 

الخطوة التالية التي عليك القيام بهاء هي تحديد المعايير التي يجب استخدامها في 
اختيار السيارة التي يراد شراؤها. تذكر أن نوعية بحثك وتقريرك سوف تتعلق إلى حد 
كبير بكيفية قيامك بتحديد المعايير الشاملة ذات العلاقة التي يتم ترجيحها. وبانتهائك من 
تحديد المعايير التي سوف تستخدم وكافة العوامل الفرعية لتلك المعاييرء تكون قد أصبحت 
جاهزاً لبدء بحثك؛ ومن المحتمل أن تجد بعض تقارير المستهلك ومواقع ويب مثل .5د 
3 على أنها مصادر معلومات لا تقدر بثمن. لكن مع عدم إغفال المصادر الأخرى الأقل 
أهمية مثل الوكالات. 

وبعد جمع وتنظيم معلوماتكء فسوف تكون بذلك جاهزاً لكتابة تقريرك. ما هي الصيغة 
التي يجب أن يكون عليها ذلك التقرير؟ ما هي النواحي الإستراتيجية التي يجب وضعها في 








الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات rag‏ 


الفصل الثامن 


الاعتبار في تحديد تلك الصيغة؟ إذا اخترت استخدام صيغة تقرير رسمية: ما هي الأجزاء 
الاستهلالية التي سوف تدرجها؟ وما هي الأقسام الفرعية التي ينبغي عليك إدراجها في المقدمة؟ 
كيف ينبغي تنظيم هيكل التقرير؟ ما الذي يجب أن تحتوي عليه نهاية التقرير الأصلي؟ 





مذكرة الحالة: 

هذا النوع من التقرير يجب أن يستخدم صيغة رسمية مباشرةء طامما تمت كتابته للرؤساء 
ويحتوي على معلومات محايدة. يجب أن تشمل الأجزاء الاستهلالية مذكرة إرسالء تعكس 
التفويض من مسؤول الإدارة العليا الذي كلف في الأصل الكاتب مسؤولية هذا التقرير. 
يجب أن تتضمن المقدمة طريقة البحث ال مستخدمة: إلى جانب الهدف من التقرير ونطاقه. 
يجب تنظيم التقرير ليشمل جميع السيارات التي ضعت في الاعتبارء والجدول الذي بُبين 
الإحصائيات اللازمة عن كل سيارة للجنة البت. يجب أن تقدم النتائج على نحو يقود الإدارة 
إلى نفس النتيجة المبينة في تقرير الكاتب» كما تم بيانه في قسم التوصية. 








الحالة ۳-۸: كتابة تقرير إعلامي: 

قم بوضع استبيان يحتوي على عشر إفادات على الأقل عن معضلات مماثلة واجهت 
رجال أعمال. استخدم خيارا » مشل: "أوافق بشدة - أوافق - لم يعط رأياً - لا 
أوافق - لا أوافق بشدة". ويمكن أن تشمل الاحتمالات: "من الملائم أن يقوم رجل أعمال 
أمريي بتقديم رشوة في بلد أجنبي لموظف عام, إذا كانت تلك الممارسة مقبولة ومتوقعة 
في تلك البلاد": واحتمال آخر والذي قد يكون "من المقبول إعطاء العامل ذي الأداء السيء 
إشارة للتخلص منه/ منها". 

وفي نهاية الاستبيان قم بطلب بعض المعلومات الديموغرافية» التي من شأنها أن تجعل 
تحليلات النتائج التي توصلت إليها أكثر أهميةء ويمكنك السؤال عن: النوع: حالة العمل, 
العمر» الحالة الاجتماعيةء سنوات الخبرة» المستوى التعليمي» وهكذا. 

ويلي ذلك القيام بتوزيع الاستبيان عشوائياً على مجمع. حاول الحصول على مائة مشارك 
في الاستبيان على الأقل» وتذكر أنه كلما كانت العينة التي تختارها كبيرة. كلما كانت النتائج 
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التي لديك إحصائيةء كما يمكنك النظر في أن يكون لديك صندوق شبيه بصندوق الاقتراع 
لضمان السرية. 

بعد اختيار بياناتك وتحليل النتائج» فسوف تكون جاهزاً لوضع معلوماتك في تقرير يتم 
تقديمه إلى الشخص الذي وجهك بإعداده. ما هي الصيغة التي يفترضها ذلك التقرير؟ ما 
هي العوامل التي يجب عليك وضعها في الاعتبار في تحديد الصيغة؟ ما هي الأجزاء التي 
سوف يتحملها التقرير؟ هل سوف تستخدم الترتيب المباشر أم غير المباشر؟ 

الانحراف امثير للاهتمام في هذا التقرير هو قيامك بتوزيع هذا الاستبيان على رجال 
أعمال. إذا كان من الممكن أن تقوم بتوزيع الاستبيان على أشخاص في مجمع ورجال أعمالء 
ففي هذه الحالة ربما يكون بإمكانك مقارنة النتائج بشكل عام. 


مذكرة الحالة: 
إذا كنت ستدرس تنفيذي أعمال في هذا التقرير» تقديم نتائجك بطريقة غير 
مباشرة وغير رسمية؛ وذلك لأن النتائج والخاتمات ربما لن تكون موضع ترحيب. 





موقع دراسة الطالب: 
قم بزيارة موقع دراسة الطالب 16 : luxe study.sagepub.com/hynesée‏ قصيرة 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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إستراتيجيات فهم الرسائل 


f£ 


الفصل التاسع 
الاستماع الإداري 


يستلزم الإنصات بذل الجهد. الاستماع بحد ذاته ليس ميزة؛ فالبط يسمع أيضاً. 

- إيغور gor Stravinsky Sunil ie‏ مؤلف موسيقي روسي. 

خلال العقود الماضيةء حظي الدور الأساسي للاستماع في مجال الأعمال التجارية وإدارة 
ا مشاريع باهتمام متزايد. فقد كشفت أكثر من ١0‏ دراسة أن الاستماع الذي يمثل شكل الاتصال: 

٠‏ الأكثر أهمية للوظائف الأولية. 

٠‏ الأكثر أهمية في التمييز بين المرؤوسين الفعالين وغير الفعالين. 

٠‏ الأكثر تأثيراً في الكفاءة الإدارية. 

ومع ذلك. تشير العديد من هذه الدراسات إلى أن كلاً من المرؤوسين والمدراء يفتقرون 
لمهارات الاستماع بشكل خطير'". 

فالاتصال ليس مجرد حديث وإجابةء لكنه عملية ذات اتجاهين. تبادل المعلومات 
والأفكار والمشاعر يتطلب من المشاركين إرسال الرسالة واستقبالها. وعلاوةً على ذلك: فإن 
عملية الاتصال من قبل الجانب المتلقي تكون أكثر صعوبة وتعقيدا من الجانب المرسل. 
فالاستماع ليس مجرد سماع فقط بل تد إلى جوانب أخرى» حيث يجب على ال مدير الفعال 
التمييز بين أمرين هما: أولا الاستماع الميكانيكي: وهو نوع تلقائي لا نستطيع تجنبه. حيث 
low Ae‏ صوت زقزقة العصافير وتأرجح معدات البثاء الثقيلةء وصراخ الأطفال في ا ملعب» 
وغيرها من الأصوات الأخرى. فالاستماع عادة يتطلب فقط القليل من الجهد البدني والعقلي. 

وعلى عكس ذلك ينتج الاستماع عن جهد مُركز ويتطلب جهداً بدنياً وعقلياً كبيرا؛ لأن 
العوامل البدنية والنفسية تعمل ضد هذه العملية. وفي هذا الفصل نستعرض تلك العوائق 
الجسدية والنفسية للاستماع. ومن ثم نحلل التقنيات للحد من هذه العوائق» ولكن علينا 
أولاً أن نقوم بدراسة لماذا يستحق الاستماع الجيد بذل الجهد. 
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فوائد الاستماع: 

تتضمن العديد من المهارات الإذارية الضرورية مهارة الإنصات. أولا تأتي العديد من 
البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات من خلال الاستماع إلى الموظفين. فا مس تمع غير المنصت 
يفقد العديد من المعلومات الهامة. وطلبت إحدى الشركات من مدرائها قضاء أطول وقت 
للاستماع إلى الموظفين» وهي شركة 05مم22 لتجارة التجزثة عبر الإنترنت التي تقوم ببيع 
الأحذية والملابس والاكسسوارات. وفي كتابه الأكثر مبيعاً كتب الرئيس التنفيذي السابق 
(توني هسيه) أنه طلب من مدرائه قضاء :٠٠‏ من وقتهم بعيداً عن مكاتبهم والتفاعل مع 
موظفيهم. وكانت النتيجة زيادة الإنتاجية بنسبة ٠١‏ إلى ٠٠١‏ والتي أرجعها إلى زيادة 
مستوى الاتصال". 

الفائدة الثائيةء هي أن الاستماع يجعل الشخص أكثر موثوقية. فالأشخاص الذين يستمعون 
بشكل جيد ويتبعون التعليمات بشكل أفضل» يكون معدل الأخطاء لديهم أقل, مثلما يقل 
قولهم للأمور الحمقاء. وبشكل عام؛ يصبحون ممن تُطلب استشارتهم. والفائدة الثالثة 
لعملية الاستماع» هي أن المستمعين الجيدين يحظون باحترام كبير وحب من أولئك العاملين 
معهم". فا مدراء الذین يستمعون ممن حولهم يستفيدون بشّكلٍ أكبر من غيرهم؛ ويمكن أن 
تؤدي هذه السمة إلى علاقات عمل متناغمة؛ لأن الموظفين يثقون عموماً ويدعمون المدراء 
الذين "يستمعون إليهم" بإنصات بدلاً من "الاستماع إليهم" بالكاد“. 

Le‏ يساعد الإنصات الجيد المدير على الإلمام الجيد بالأمور. حيث إننا نتعلم من 
الآخرين بالاستماع إليهم» خامسًاء يساعد الإنصات الجيد على تجنب الشخص للمواقف 
المحرجة؛ فقد ينسى البعض اسم شخص معين بسبب ضعف استماعه؛ وربما احتاجوا إلى 
سماع معلومات هامة مرة أخرى بسبب أحلام اليقظة. والأسوأ من ذلك عدم الإجابة على 
سؤال مباشر بسبب ضعف الإنصات وقلة ١‏ مثل هذه المواقف المحرجة يمكن أن 
تتسبب في الحكم على ا مدير بأنه غير مبال أو غير متعاطف. 

في نهاية المطاف» فإن السبب الرئيسي لتطوير الاستماع الفعال هو بناء العلاقات القوية 
بين الناس؛ فجميع الأشخاص يحتاجون إلى الاستماع لبعضهم البعض وخلق التفاهم بينهم. 
فالتفاهم ال متب ادل يؤدي إلى خلق الثقة والعلاقة القوية بين الناس» وهي من أهم الأمور 
المطلوبة في مجال العمل. 


^£ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 








الاستماع الإداري 


قدمت العديد من المنظمات الناجحة نماذج مميزة في إدراج الإنصات الفعال في قائمة 
المهارات الإدارية الرئيسية. حيث قامت شركة هارلي (Zl Harley-Davidson Qguteis>‏ 
بقت ونمت خلال المائة عام الماضيةء وأصبحت من رواد الشركات المصنعة للدراجات النارية 
حول العالم. وقد قاد السيد جيفري بليوستين 5أع]ؤناء81 '(©1611, الرئيس التنفيذي من 
عام ۱۹۹۷ إلى عام ٠١٠١9‏ الشركة للهيمنة على صناعة الدراجات النارية أثناء توليه المنصب» 
فزادت شركة هارلي ديفيدسون 1(271050-/(1131 قيمة رأسمالها السوقية بمقدار ١‏ 
مليار دولارء وقد أرجع بليوستين نجاحها إلى احترام رغ 
شركات أخرى عن ولاء العميل. ولكن لدينا ولاء يتجاوز أغلب الصناعات". وعُرف عن السيد 
Bleustein G2 gals‏ أنه كان يقوم بالاستماع إلى موظفيه ومناقشتهم حول الأمور الدارجة 
والمناسبة لشركته, حيث صرح أحد تجار التجزئة قائلاً: إنه كان يخرج ويزور ويتفحص 
الأعمال ويشجع الموظفين وفريق العمل داخل الشركة”. اليوم تستمر مصالح المساهمين 
(الملاك) وولاء العملاء كقيم تقود الشركة. 

ويوجد مثال آخر لإحدى الشركات التي تقوم بالاستماع إلى موظفيهاء وهي شركة 
بروكتر أند Cue Procter and Gamble Jual>‏ قامت مجلة هارفارد للأعمال Harvard‏ 
Business Review‏ بنشر ملف كامل عن إنجازاتها وكيف قامت الشركة بتطوير نظام 
متطور لمعرفة آراء الموظفين والعملاء وأصحاب المصلحة الآخرين؛ للحصول على أفكار 
جديدة لتحسين ال منتجات والعمليات والخدمات". 





بالرغم من النوايا الحسنة وإدراك القوائد. فإن نجاح المدراء في الاستماع في العمل يتأثر 
بعوامل كثيرة وبعضها يتجاوز وعيهم. فعلى سبيل JULI‏ يمكن أن يكون الاستماع الإداري 
محدودا جدا بسبب أنهم يتمتعون بسلطة أكبر من موظفيهم. وقد أشارت البحوث الحديثة 
إلى أنه كلما كان المستمع أكثر سلطة. كلما زادت احتمالات رفضه للنصائح أو الأفكار التي 
يستمع إليها". ومن ثم ربما يكون المديرون منصتين من داخل غرفة محصئة خرسانية. 
وربما هم لا يدركون ذلك. وهناك عدد من الإستراتيجيات التي يمكن للمدراء اعتمادها في 
محاولة لتحسين استماعهم. ويتناول هذا الفصل نظرةً أعمق على العوائق الأكثر شيوعاًء 
وبعض الإستراتيجيات التي تساعد القرد على التغلب عليها. 
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معوقات الاستماع: 

لا تحدث عملية الاتصال بين الأفراد في وحدات منفصلةء وقد يذكرنا مصطلح "معوق" 
بشيء ميكانيكي» وليس بعملية تفاعلية وديناميكية مثل الاستماع. ونتيجة لذلكء OB‏ 
مصطلح عوائق الاستماع قد لا هثل الاستماع بشكل ما. ومع ذلك فإن العمليات الديناميكية 
والتفاعلية هي المثال الأسهل لتفسير هذا الأمر وتصنيفه. ومن ثم قمنا بتوضيح المعوقات 
التي تحول دون الاستماع داخل جدول (۱-۹) أدناه. 

تشكل القيود المادية الخاصة بنا واحدة من أكبر العوائق أمام عملية الاستماع الإداري؛ 
حيث إن الئاس يتحدثون بسرعة تقارب YO‏ من سرعة تفكيرهم» وهكذا. ففي حين أن 
معظم الأمريكيين يتحدثون نحو ٠۲١‏ كلمة قي الدقيقة الواحدةء فهم قادرون على التفكير 
أسرع بأربعة أضعافء ويُعرف هذا العائق باسم: المشكلة رقم (01/0-10)". ونتيجة لذلك» 
وبدلاً من الاستماع بعناية, يفكر يعض الناس في أمور أخرى ولا يكرسون سوى جزء ضئيل 
من قدرتهم على الإنصات, فلا يستطيعون تحمل الإيقاع البطيء للكلمات التي ينطقها 
الآخرون ويبدأون بالتفكير بمواضيع أخرى غير الكلمات التي يسمعون, وسيتم سرد فرق 
معدل النطق من معدل الإجابة أو المشكلة (10-10) أولا؛ لأن اهتماماتنا تتجول جزئياً 
بسبب العديد من حواجز الاستماع الأخرى. 





جدول (۱-۹) معوقات الاستماع 


'. عملية الاستماع التفاضلية (مشكلة .)۷0-۲١‏ 
۲ الدافع. 

۴. الاستعداد. 

.٤‏ الضوضاء الداخلية والخارجية. 

0. تحويل مجرى النقاش. 


. الجدل. 








۷ الوقت. 
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الاستماع الإداري 


يشكل نقص الدافع عائقاً أمام عملية الاستماع» حيث إن الكثير من الناس يجدون أن 
المحافظة على دافع مستمر للاستماع يعتبر تحدياً قوياً. وقد يستغرق المدراء؛ الذين يفترخ 
بهم أن ينصتواء في أحلام اليقظة أو وضع خططهم الخاصة أو حتى التركيز على مشاكلهم 
العاطفية. خلال هذه ال ۷٥‏ انشغال. فإن العديد من الأمور قد تتغلب على ال 770 
إنصات. 

وقد عرف الباحثون منذ زمن طويل أن التحفيز أو الحوافز ما هي إلا مشكلة سائدة 
في عملية الاستماع. وقد أظهرت الأبحاث التي أنجزت قبل ثلاثين عاما تقريباء أن الناس 
يسجلون أفضل النتائج في اختبارات الإنصات» عتدما يعرفون مسبقاً بالاختبار أكثر مما 
لو كانوا يعتقدون بأن عليه م الإنصات فقط". وقد أظهرت الأبحاث الحديثة بأن نتائج 
اختبارات الاستماع تزداد كلما زادت المحغزات للاستماع". بحكم أن عملية الاستماع تعتبر 
عملاً شاقاء فإننا نتوقع بذل جهد أكبر عندما يكون الهدف معروفًاء ويمكن للمستمعين أن 
إيجابية لهذا الجهد. وهذا هو السبب في أن الهدف الذي سيناقش لاحقاً مهم 








يروا نتيجة 





d 


هناك عائق يتعلق بالدوافع وهو الاستعداد. فقد لا يرغب المدير في الاستماع قبل أن 
يكون الاستماع مطلوباً؛ قد يكون فاقداً للرغبة. وبما أننا قد سبق وقد ناقشنا بأن الدافع 
يعتبر عائقًا أمام عملية الاستماع» فيجب علينا التمييز بين الاستعداد والدافع للاستماع؛ فهذه 
المفاهيم ترتبط ارتباطًا وثيقًا ببعضها البعض. ولكن في مثل هذا الأمرء فإثنا لابد أن نتفهم 
بأن الرغبة في عدم الاستماع كانت متواجدة قبل بدء النقاش. وهذا هو السبب في أنه قد 
يحل محل جميع الحواجز الأخرىء سواء قرر الشخص بوعي أو بدون وعي عدم الاستماع» 
فلن يكون لمهارات الاستماع أية فائدة. ويسترجع الكاتب ماني ستيل Manny Steil‏ والذي 
يقدم دورات تدريبية في الاستماع لموظفي الشركات مثل شركة 11100620611 إلى قانون 
الاستماع (1.4117): والذي ترمز حروفه الثلاث إلى معادلة "الاستماع aly Listening‏ 
"Willingness i£ JI a5l; Ability 3.3)‏ 

لماذا قد يفتقر المدير إلى الاستعداد للاستماع؟ هناك عدة أسباب تفسر هذا الموقف: 
cl‏ معظم الناس يفضلون الحديث بدلاً من الإنصات التام يما يقوله الآخرون: وحتى عندما 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات الع 


الفصل التاسع 


يقومون بطرح سؤالء فإنهم غالباً ما يقومون بمقاطعة الإجابة"". ثانياً قد يقوم المستمع 
بتصنيف المتحدث سريعاً على أنه لا يمتلك سوى القليل ليسهم بهء ولا يستحق أن يستمع 
إليه. ثالث قد يفتقر المستمع للاستعداد لاستماع ما يقوله الآخرون؛ لأنه قد لا يرغب في 
تلقي أية معلومات سلبية. فإذا كان المتحدث يحمل أخباراً سيئة. فما هو الدافع للاستماع 
إليه؟ ويرى بعض المدراء أن الاختلاف مع بعض آرائهم بمثابة هجوم عليه شخصيا. «dius‏ 
سيتبعون الأسلوب الدفاعي, وغالباً ما ينطوي هذا الدفاع على هجمات لفظية تحول دون 
إمكانية الاستماع. 
تعتبر الضوضاء الداخلية التي لا يمكن تجاهلها عائقاً آخر من العوائق التي تحول دون 

عملية الامتماع؛ حيث يولي جهازنا العصبي اللاإرادي اهتماماً لا إراديا لبعض الأحداث 
مثل الصداع» أو تورم القدمينء أو ا معدة القارغة. فمن الصعب تقسيم الانتباه بين عوامل 
التشويش الداخلية غير الطوعية هذه والإنصات المركزء والخارجية غير الطوعية — 
التركيز على عملية الاستماع. كما أن الضوضاء الخارجية والبيئية افس الموضوع 
المطروح تعتبر عائقاً كذلك. فمن الصعب الاستماع إلى أحد المرؤوسين في العمل عندما 
يتحدث بهدوء في ورشة عمل صاخبة: أو التركيز مع محادثة هاتفية جماعية بين أفراد 
العمل. ففي هذه الحالات, يعتبر إيقاف صوت الضوضاء المحيطة أمراً شاقاً للغاية. 
L‏ إلى أحد العوائق التي تحول دون عملية الاستماع وهو تحويل الاتجاهء والتي 
يقصد بها أن المتحدث قد يصرف ا مستمع عن المعنى المقصود, بالحيلولة دون متطلباته 
بعبارات غير مفهومة. فهذه العبارات الغير مفهومة تجعل المستمع يتفهم معنى فرعياً آخر 
غير المعنى المقصود, أي يجعل المستمع يفكر في موضوع فرعي آخر أكثر إثارة للاهتمام من 
النقطة المركزية للرسالة. وبالتالي. فإن الأفكار تتدرج نحو المواضيع الأكثر إثارة للاهتمام وغير 
المقصودة: حيث ترتبط العبارات غير المقصوذة ارتباطاً وثيقاً بالتحيز. فعلى سبيل ا مثال» 
انحياز المستمع إلى محتويات أخرى سلبية يمكن أن تصرفه عن محتوى الرسالة» أو وضع 
المتحدث يده على فمه أثناء التحدثء أو لعبه بالقلم الرصاص: أو تواجده في مكان بعيد 
عن ال مستمع. فمثل هذه التصرفات تدعو المستمع إلى فهم أمور أخرى ليست ذات صلة 
بالموضوع الأساسي. 

يمثل الجدل نوعاً سادساً من أنواع العوائق التي تحول دون عملية الاستماع. فقد يجد 
المستمع فجأة أنه لا يتفق مع رآي ا متحدث» ومن ثم يخطط في تجهيز الرد ا مناسب» حيث 
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الاستماع الإداري 


إنه من ا ممكن أن نع المستمع المتكلم عن مواصلة الحديث الأساميء ويبدأ في الحديث 
عن أشياء أخرى ليست لها صلة بالموضوع. فعلى سبيل المثال» قد يقوم المدير بالاستماع 
إلى شكوى أحد الموظفين من إدارة أخرىء ومن ثم يقوم بإصدار طعن على الشخص الآخر 
دون مواصلة باقي الحديث. ونتيجة لذلكء فإن المدير يخلق مناخا دفاعيا ويفتقد أهم 





امعلومات الأساسية. 

وأخيراً. يعتبر الوقت عائقاً من العوائق التي | توقف Bis‏ 
تحول دون عملية الاستماع. فمقولة: "ليس لدي .١ ١‏ أي من العوائق التي تحول دون عملية 
الوقت للاستماع لهذا تعتبر من الردود الشائعة ٠‏ الإنصات المدرجة في الجدول(۹-١).‏ 
بين المدراء» ومن الممكن أن ينسحب المدير لكيلا | والموصوفة في هذا الفصل يمكن أن 


Sil Lies soda sb al d ig god‏ ...تكو ن قات صلةايك أكثر من ظيزفاء 
اديت الك من الوقته:فنإن اللنرادءززين ١‏ | 1:5 هانهي الظروف التي تعنث أقيها هذه 
إلى إنهائه بشتى الطرق الممكنة من أجل عدم | العوائق؟ 
تضييع الوقت؛ لأنهم يرغبون في الحديث ا موجز 
وعدم تضييع الوقت في مالا يفيد. وقد يؤدي ضيق الوقت إلى الميل للحكم أو التقييم أو 
الموافقة: أو عدم الموافقة على البيان المقدم. ولتحقيق التواصل الحقيقي, فلابد من إيضاح 
الأمر المتحدث عنه بشكل موجز. 

يعتبر الاستعراض السابق مجرد ملخص للعديد من العوائق التي تحول دون عملية 
الاستماع. يمكن أيضا للعوامل المذكورة بالفصل الثاني وهي: المعرفة والثقافة والحالة 
والمواقف والأفكار والمشاعرء أن تخلق عوائق تحول دون عملية الاستماع. ومع ذلك فإن 
بعض البحوث تشير إلى أنه يمكننا تحسين مهارة الاستماع. عندما يقوم المديرون بتحليل 
المكونات الحاسمة للاتصال بشكل إستراتيجي» وتطبيق التقنيات المقترحة في القسم التاليء 
فإن مهاراتهم في الاستماع وفاعليتهم سوف تتحسن بطريقة فعالة"'. 


التقنيات العامة للاستماع: 


لنقم أولاً بتحديد نوعين مختلفين من الاستماع» حتى نتمكن من ملاءمة وتطويع 
التقنيات لكل موقف بشكل مناسب: الاستماع النشطء والاستماع التفاعلي. 
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الفصل التاسع 


استناداً إلى هذه المناقشة, يحدث الإنصات النشط في الحالات التي لا يملك المدير فيها 
ios‏ للرد مباشرة على المتكلم. ويستخدم الناس الإنصات الفعال عندما يكونون ضمن 
جمهور iS‏ كما يفعل أولئك الذين يستمعون إلى رسالة مسجلة: أو إلى برامج الإذاعة 
السمعية والبصرية فضلاً عن الأشخاص الذين يستخدمون تقنيات الاستماع التفاعلية 
الشفهية مع المتكلم من خلال طرح الأسئلة أو التلخيص: ومن ثم يحدث الاستماع التفاعلي 
عندما يشارك مدير في محادثة مع فرد آخر, أو في اجتماع مع العديد من الأشخاص. 

ويتحدد مدى التزامنا بالاستماع تبعاً لأهمية وتميز المعلومات الواردة وعلاقتنا بها. 
وبشكل أساسيء هناك ثلاثة مستويات لدرجة وكثافة الاستماع وهي: العارضء والواقعي 
والتعاطفي. ويعرض الجدول (7-1) أمثلة على تقنيات الاستماع الخاصة بكل مستوى من 
المستويات الثلاثة السابقة. فيتم استخدام الاستماع العارض أو الهامشي عندما لا تكون 
المعلومات المحددة أو الفنية التي يتم مناقشتها ذات أهمية فعلية: أو لأنه لم يقم بتحديد 
أي هدف للحصول على تلك المعلومات المحددة: ولا يحتاج المدير بأن يكون في حالة 
تأهب وفقاً بلا هو الحال في الأمور الأخرى. فعلى سبيل SLM‏ الاستماع غير الرسمي إلى 
المحادثات الاجتماعية أو الاستماع إلى الراديو. على الرغم من أن هذه المحادثات غير مكثفة 
بخلاف العديد من أنواع الاستماع الأخرى: إلا أنها تبقى مهمة. يمكن للمدير إيضاح الدعم 
الاجتماعي من خلال الاستماع إلى حديث الموظفء حتى لو كان الأمر يتعلق بحدث خاص 
في حياته. بسؤاله هذاء فإن المدير يقول: "أنت مهم كشخص"”". 

يعتبر توخي الحذر من الأمور الهامة هنا. فما يراه أحد الأشخاص معلومة عامةء قد 
يراها آخر معلومة ضرورية. فأهمية ا معلومات ليست متأصلة في المعلومات نفسهاء ولذلك 
قد تختلف درجة الإنصات من شخص لآخر. 


الجدول (۲-۹) أمثلة على حالات الاستماع 


الوضع النشط الوضع التفاعلي 
عارض برنامج إذاعي محادثة اجتماعية 
واقعي عرض إعلامي مؤتمر 
تعاطفي خطبة جلسة استشارة 
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الاستماع الإداري 


يتمثل المستوى الثاني من كثافة الاستماع في الاستماع الواقعي» والذي يعتبر أمراً ضرورياً. 
عندما تكون بحاجة إلى أحد المعلومات الهامة» ويعتبر النوع الأكثر شيوعًا في الاجتماعات 
والأعمال وا مؤتمرات. فعند التفكير في موضوع الاستماع» فإن أول ما يؤخذ بعين الاعتبار هو 
الاستماع الواقعي. ففي هذا المستوى يجب على المستمع ظرح الأسئلة وتلقي الاستجابات 
لضمان الاتصال الفعال. 





يستخدم المدير مستوى الاستماع التعاطفي» عندما يريد فهم أحد الأشخاص تبعاً لإطاره 
ا مرجعيء بدلا من الإطار ا مرجعي للمدير تفسه» وعلى امستمع المتعاطف ملامسة أفكاره 
ومشاعره» وعليه أيضاً أن يعبر عن تعاطفه الشديد معه لفظياً وغير لفظي بالعبارات 
التالية: "أنا متعاطف معك" أو "أنا معك" أو "أتفهمك" وما إلى غير ذلك. فمستوى الاستماع 
التعاطفي ليس من السهل تحقيقه؛ لأننا نميل بش كل طبيعي إلى تقديم المشورة نحو: "أنا 
قول" أو "أوافق' " أو I vw‏ " استناداً إلى وجهة نظرفا الخاصة. ومن الجدير بالاهتمام أن 
تصبح مستمعاً متعاطفاً مع المتكلم. وأن تكون مديراً حقاً يحاول فهم ما بداخله ويكون 
على أتم الاستعداذ للحديث معه Sen‏ مشاكله. ويمكن أن يمثل الاستماع التعاطفي 
bs‏ جديراً بالاهتمام حتى لو تم تحقيقه بشكل جزنفي. فمجرد المحاولة في استخدامه Spb‏ 
واحدة. سوف يكون كافياً لفتح مجال الاتصال. 

وبشكلٍ s petia‏ وجب على المدير أثناء استماعه تحديد مستوى الاستماع الذي يحتاج» 
سواء أكان عارضاً أو واقعياً أو تعاطفياً. ويمكن معرفة ذلك من خلال هدف الاستماع. 
وتحديد بيان الغرض من هذا الاستماع. والهدف هنا هو الحاجة إلى ضبط هدف الاستماع 
بطريقة متبادلة. 

ليس من السهل ضبط هدف الاستماع؛ حيث اعتبرت شركة Wal-Mart cols Jss‏ ]45 
متاجر البيع بالتجزئة: أن مهارة الاستماع تعتبر مهارة أساسية لمديريها. ولقد صرح السيد 
سام والتون soil all Sam Walton‏ لشركة وول مارت 1881-8106 قائلاً: "استمع 
إلى زملائك؛ فهم أفضل منتجي الأفكار في هذا المجال". وللحصول على أفكار واقتراحات 
واهتمامات الزملاء قام وول مارت بتطبيق عدد من البرامج. البرنامج الأول قام بمطالبة 
كل منطقة باستحداث خطة عمل للاستفادة من أفكار الزملاء. وهناك برنامج آخر يسمى 
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الفصل التاسع 


"الباب لفتوح”, حيث تسمح تلك السياسة بتقديم الشكاوى إلى المدراء » ويوجد برنامج 
ثالث وهو "شركاؤنا في المقدمة" والذي تصفه الشركة على أنه طريقة من وال مارت لإيضاح 
"أننا تُقدرك ولدينا التزام مستمر بالاستماع إليك وإبراز القضايا التي Sy PA‏ 
ذلك قيام كل مدير بمقابلة عشرة موظفين للاستماع إلى متطلباتهم والأخذ بخبراتهم» ومن 
ثم إرسال مستند أسبوعياً مُرفق به تقرير كل موظف. بالنظر إلى القيم الثقافية لهذه 
dal)‏ لاحظ مستويات الاستماع التي يستخدمها المدير الإقليمي النموذجيء والتي تحث 
على زيارة معارض شركة وول مارت المختلفة على الأقل مرة أسبوعياء حيث يقوم المدير 
المسؤول بالتجول مع العملاء وموظفي المستودعات ومدراء المخازن» وقد يستغرق الأمر 
دقيقة واحدة للاستماع إلى أحد الموظفين والاطلاع على ما لديه من قول والدقيقة التالية 
يتم فيها مناقشة معدل انخفاض المبيعات. وبعد الانتهاء» على المدير الاستماع إلى بعض 
الموظفين وسؤالهم: هل العمل محبط جداً؟ وفي غضون الخمس دقائق التي يقوم فيها 
المدير بالتجول: عليه أن يستخدم الثلاثة fidi esi‏ 
المختلفة من تقنيات الاستماع. لذلك. يجب أن فر يعض clus le HL)‏ 
يكون المدير الإقليمي سريع التكيف. الاستماع العارض والواقعي 
بمجرد قيام المدير بتأسيس مستوى الاستماع. ٠‏ «التعاطفي في يومك؟ 
عليه أيضاً إعداد نفسه للاستماع نفسياً Y | i o‏ أي مستوى من الاستماع هو الأكثر صعوبة؟ 
أن يكمل الخطوات التالية أثناء مرحلة ما هو مستوى الاستماع الأكثر أهمية؟ بلاذا؟ 








الإعداد: 


. اختر أفضل مكان ممكن. في حين أنه ليس من الممكن تغيير المكان بشكلٍ دائم. 
ويجب على المدير ألا يغفل عن أية مرافق متاحة. 

'. اختر أفضل وقت ممكنء وكما هو الحال عند اختيار المكان» حيث إنه ليس من 
الممكن تغيير الوقت بشكل دائم. ويجب على المدير المسؤول أن يحرص على عدم 
إضاعة الفرص الملائمة. 

. فكر في التحيزات الشخصية التي قد تكون موجودة. 

.. راجع أهداف الاستماع. 


oH 


i 
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إن مراجعة موجزة للخطوات الأربعة توضح سبب أهميتها في الحد من العوائق» التي 
تحول دون عملية الاستماع الفعال التي تم مناقشتها في وقت Lash las! Sei gle‏ 
وقت ومكان يساعد على تقليل الضوضاء الداخلية والخارجية. بالإضافة إلى ذلك فإن الوقت 
يؤثر على الحواجز النفسية من التحفيز والعاطفة, فضلاً عاى أن اختيار الوقت يحد من 
مخرجات المحادثة. 

هل من الاحترام والتقدير أن نقول لأحد الأشخاص لا يمكنني الاستماع إليك في الوقت 
الراهن؟ في دراسة استقصائية شملت أكثر من مائتي مدير, أشار المشاركون فيها أنهم لن 
يشعروا بالإهانة فيما لو طلب منهم بكل أدب وتقدير الانتظار قبل مناقشة أمر ما خشية 
عدم اكتمال المعلومات. وبطبيعة الحال, إذاً كان تغيير الوقت غير ممكن, فمن امهم أن 
يدرك أطراف الاتصال العوائق الموجودة, ويبذلون lage‏ خاصاً للتركيز على عملية الإنصات. 

التحيز الشخصي للمدير قد يكون له تأثير كبير على نتائج عملية الاستماع. فاممدير 
الذي لا يدرك تحيزه الشخصي قد يصبح انتقائيا؛ يستمع فقط لما يريد سماعه. وقد يتطرق 
الشخص فقط للمفاهيم المسبقة أو يقوم بمجادلة المتحدث حول نقاط الاختلاف. فعلى 
سبيل المثال, المدير الذي يعتقد أن الشباب غير موثوق pg:‏ قد يتجاهل المعلومات التي 
تدل على أن شاباً ما يمكن الوثوق به والاعتماد عليه. وللسيطرة على هذا العائق النفسي» 
يجب على المدير إذراك هذا الأمر والاعتراف به. ويجب عليه خلق علاقة قوية بين المتحدث 
والمتكلم. 

يمكن أن تؤدي الكلمات والعبارات التعاطفية إلى الانحياز الشخصي لأحد المستمعين. 
فعلى سبيل المثال: "إن هذا المحاسب تقليدي Co b abs‏ "إنها حقاً ليست وظيفتي" 
"لقد حاولنا ذلك من قبل ولكن لم جميع المهندسين يفكرون بنفس الطريقة" 
وغيرها من العبارات التعاطفية الأخرى. فالخطر في هذه العبارات هي أنها توحي للحضور 
وغير الحضور مفهوماً آخر غير المقصود بالرسالة الموجهة. ويجب أن يكون المستمع على 
بينة من ردود الفعل العاطفية المحتملة وعدم السماح لهم بصرف الانتباه عن هذه الرسالة. 














وأخيراء من المهم مراجعة هدف الاستماع والوعي به. فبدون وضع الهدف في الاعتبار. 
قد يقوم المدير باستخدام الاستماع العرّضي؛ بينما الواجب استخدام الاستماع الواقعي أو 
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الفصل التاسع 


استخدام الاستماع الواقعيء» في حين أن استخدام الاستماع التعاطفي هو الأكثر فعالية. إن 
الشخص الذي يستطيع تحديد هدف الإنصات ونوعه في جملة واحدة: يعتبر واعيا بشكل 
جید بهدف الاستماع: 

من الحالات النموذجية التي قد تكون فيها أهداف المتكلم والمستمع على خلاف ذلك هي 
على سبيل الثال عندما يقوم الموظف بتقديم شكوى إلى مشرف العمل؛ فعلى مشرف العمل 
أن يقوم بتقديم تلك الشكوى إلى رئيسه» على افتراض أن العامل يتوقع إيجاد الحل الملائم من 
قبل رئيس العمل» لذلك يجب على رئيس العمل تحديد الوقائع والحالة والإجراءات البديلة, 
ومن ثم تقديم كافة الحلول الممكنة؛ وعلى الموظف بعد استلام تلك الحلول أن يتقدم بعبارة 
الشكر إلى رئيس العملء ويجب على المدير أن يعيد التفكير في هدف الاستماع؛ وقد يكون 
الموظف هو الوحيد الذي يلتمس طلب الانتباه وتحديد الموعد الملائم مع رئيسه في العمل. 

وقد درسنا حتى الآن بعض إستاتيجيات الاستماع العامة وينبغي على المدير الذي 
يستعد للاستماع جسدياً ونفسياً أن يستخدم تقنيات إضافية أكثر تحديداً لتحسين الاستماع. 
دعونا نلقي نظرة على التقنيات المناسبة للاستماع النشط والتفاعلي. 





تقنيات محددة للاستماع النشط: 

يستخدم الشخص الاستماع النشط في الحالات التي تكون فيها الاستجابة المباشرة 
للمتحدث صعبة أو مستحيلة. فعلى سبيل المثالء الشخص الذي ضمن جمهور كبير أو الذي 
يقوم بالاستماع إلى أحد التسجيلات» لا يمكنه أن يتفاعل مع ا متكلم ولا الإنصات له بشكل 
جيد» ولا يستطيع الإجابة على أي من الأسئلة المطروحة» حيث يحتاج المستمع النشط إلى 
اتباع التالي: 


حدد نقاط الدعم الرئيسية: 


عادة ما تحتوي الرسالة على نقطة أو نقطتين رئيسيتين متبوعة بمعلومات داعمة (أمثلة 
أو أرقام أو وصف). ومن الأمثلة الجيدة على النقاط الرئيسية: التقنيات غير اللفظية التي 
يستخدمها المتكلم أثناء حديثه. ارتفاع مستوى الصوت» التحدث بشكل أسرع» وتكرار 
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الكلمات الرئيسية» واستخدام الإيماءات. وفي وقت لاحق» سوف نقوم بإدراج كافة التفاصيل 
الخاصة بالجوانب الغير لفظية المستخدمة أثناء تحديد نقاط الدعم الرئيسية. وفي المثال 
التالي رئيس يتحدث في اجتماع سنوي نلاحظ فيه أنه يقوم بالتركيز في خطابه على نقاط 
الدعم الرئيسية. 





فالنقاط الرئيسية في هذا المثال هي: المنتجات الأربعة الجديدة والتوسع في القوى 
العاملة في مبيعات القسم الغربي واستقرار سوق المنازل» وما تبقى من هذه الرسالة يعتبر 
مواد داعمة. يساعد الفصل بين النقاط الأساسية والنقاظ الداعمة المستمعين على المحافظة 
على معلوماتهم الحيوية. 
لقد شر القسم الإلكتروني بإدخال أربعة منتجات جديدة في العام الماضي بنجاح. كل واحدة | 
من هذه المنتجات الأربعة تباع بمعدل أفضل مما كان في غاية السرور, عندما ارتفع | 
معدل الإنتاج إلى أكثر من أربعة عشر بالماثة (14) بمعدل أفضل من المتوقع. ويفترض أن يحقق | 
| هذا الحساس ذو التطبيقات المتعددة وسهل التركيب نتائج مشابهة أو أفضل في العام المقبل. 
t |‏ 





| وبالإضافة إلى طرح منتجات جديدة (توقف). قمنا بتوسعة فريق مبيعات القسم الغربي | 
| من خلال إضافة ستة عشر مندوبا للمبيعات من ذوي الكفاءة العالية. تم استقطاب مندوبي | 
| المبيغات هؤلاء من جميع أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية: ونحن واثقون من مقدرتهم على | 
| مساعدتنا على التوسع في الغرب. يتحلى جميع هؤلاءالمندوبين بغهم عميق بالمنتج وبالطبيعة | 
| المتغيرة للصناعة التي نعمل بها. | 
| لايوجد تغييرات فورية في قسم دعم السلع المنزلية (خفض الصوت). وسيكون من الضروري | 
| الانتظار لنرى ما سنقوم بتطويره. نحن مستقرون هنا لأن أجهزة فتحات المآرب, وأنظمة الاتصال | 
| الداخلية, وأجهزة الحماية ضد السرقة قادرة على الصمود. قمنا بتطوير نظام حماية جديد ضد | 
| السرقة. يمكن برمجته عن طريق جهاز رقمي. وقد كان من المثير مشاهدة تطور هذا المشروع. | 

| 





تنظيم الرسالة: 

يستخدم المتكلم نمظاً تنظيمياً يستطيع المستمع من خلاله فهم الرسالة. فعلى سبيل 
ا مشال» يمكن للمتكلم تنظيم الرسالة عن طريق الإيجابيات والسلبيات, seals UL‏ 
الأمور المرغوبة وغير المرغوبة» أوجه التشابه والاختلاف أو عن طريق التسلسل الزمني أو 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 4 


الفصل التاسع 


الواجبات الوظيفية. كما أنه من الأسهل أن نتذكر البنية الأماسية للفصلء بدلاً من ذكر كل 
كلمة فيه. ومن الأسهل أيضاً أن نتذكر بنية الرسالة المنطوقة بدلاً من التفاصيل» وسوف 
يقوم المنصت الماهر بالانتباه للعلامات والإشارات والانتقالات التي يستخدمها المتحدث 
للإشارة إلى البنية ترقيم النقاط (على سبيل المثال النقطة الثائية وغيرها)» أحد 
الطرق التي يستخدمها المتكلمون, وفقاً ما هو موضح بالفصل الخامس» أي يقصد منها 
معاينة تلك النقاط بشكل خاص. فمن الممكن القول: "اليوم سأقوم بمناقشة ..." أو "سأقوم 
بالاستماع إلى ..." أو do"‏ اليوم تحدثت عن ..." 





تلخيص الرسالة: 
توجد تقنية أخرى للاستماع النشط وهي التلخيص. يمكن أخذها على هيئة صورة ذهنية 
للنقاط الرئيسية. ولا ينبغي أن يتضمن الملخص جملة أو تفاصيل مفصلة» أو كلمات مبسطة 





أو شبه جملة. وعلاوة على ذلكء لا ينبغي أن ينتظر القارئ الملخص في نهاية الرسالة؛ OS‏ 
النقاط الأكثر كفاءة تتمثل في نقاط الانتقال الرئيسية. ويمكن تلخيص خطبة الرئيس التي 
عرضت سابقا في ثلاث جمل: )١(‏ أربعة منتجات إلكترونية جديدة: (؟) ستة عشر موظفا 
جديداً في المنطقة الغربية: (؟) سوق مستقرة. 


وتعمل التقنيات الثلاثة التي تم اختبارها حتى الآن للتفريق بين النقاط الرئيسيةء 
والدعم والتنظيم والتلخيص المستخدمة مع بعضها البعض لتحقيق الاستماع الدقيق» 
ويساعد الاستخدام الفعال للتقنية الرابعة في تطوير باقي التقنيات. 


تصور الرسالة: 
هناك إستراتيجية رابعة للاستماع النشطء وهو تصور الرسالة الموجهة من قبل المتكلم, 
والتي #ُمكن المستمع من إبقاء العقل مدركاً لتلك الرسالة ومنصتاً إليها. وأهمية هذه التقنية 
هي أنها تسمح للفرد باستخدام نحو ۷0> من قدرته العقلية الغير مطلوبة لمواكبة وفهم 
هذه الرسالة. وبالتاليء يمكن للمدير بذل المزيد من الجهد للاستماع» مما يقلل احتمالية فقد 
جزء كبير من الرسالة. dels‏ يعمل هذا الأمر على حفظ الرسالة داخل العقل؛ لأن الصورة 
تظل مقترنة به. فعلى سبيل المثال. في الاجتماع السنوي الذي تم وصفه سابقاً قد يتصور 
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المدير الستة عشر موظفاً العاملين بقسم المبيعات بالمنطقة الغربية على أنهم ستة عشر 
موظفاً يركضون من مواقع مختلفة بالولايات المتحدة إلى كاليقورنياء وهذا التصور المائل 
للستة عشر موظفاً يساعد المدير على تذكر واحدة من النقاط الرئيسية لهذه الرسالة. 

يمثل التصور فناً من فنون الاستذكار, أي أن الفرد يخلق بداخله جهاز تذكرء مع إدراج 
المزيج من الحروف؛ كل منها يمثل الحرف الأول من الكلمات الأساسية للرسالة. فعلى سبيل 
«JULI‏ نفترض أن الفرد يعترض فقط على أخذ دورة تدريبية إضافية لبرمجة الحاسب «JU‏ 
فيمكن أن ينشأ هذا الاعتراض بسبب التكلفة أو بسبب عدم قدرة الفردء أو أن الوقت 
غير مناسب فنعتبر حينئذ أن كلاً من التكلفة والقدرة والوقت من البنود الرئيسية التي 
لابد من استخدامها؛ لتسجيل هذه الأفكار وفقًا با أشار إليه المتكلم. فيعتبر فن الاستذكار 
أحد الفنون العلمية في قطاع الأعمال. فعلى سبيل المثال؛ في أحد المطاعم الشعبية في 
est‏ يتم إعداد السَلطات اليونانية على جانب الطاولة» فتستخدم الواصفات بالمطعم 
هذا الأمر كفن استذكاري لترتيب المكونات بطريقة بارعة "البدء بالأشياء العصيبة ومن ثم 
الأكثر سلاسة". أي تقوم العاملات أولاً بتقطيع الخضروات في وعاء عميق» ثم تقوم بإضافة 
عصير الليمون والخردل وزيت الزيتون. ويمكن اعتبار فن الاستذكار بشكل عام وامختصرات 
بشكل خاص نوعا من التصور؛ لأنه من الأسهل أن نرى ونتذكر الأمور التي قمنا بتخيلها 
وتصويرها بالعقل» أو عن طريق ربط الكلمة باختصارٍ معين. 


تخصيص الرسالة: 

المستمعون الفعالون هم أولئك الذين يفحصون الرسالة للحصول على معلومات ذات 
معنى خاص بالمستمع. ويصبح الموضوع بطبيعة الحال أكثر إثارة للاهتمام وأسهل للتركيز, 
إذا كان يتعلق بالمستمع. في الواقع. يضمن أولئك الذين يربطون الرسالة بتجارب شخصية 
وجود عنصرين أساسيين من الاستماع» هما: الرغبة والدافع. فيمكن للمدراء الذين يستمعون 
إلى موظفيهم طبقاً للمثال السابق» إضفاء الطابع الشخصي على الرسالة من خلال طرح 
al LI‏ بأنقسهم: كيف ستؤثر هذه التقنيات الأربعة على وظيفتي؟ هل سيؤثر استمرار 
توسع المجموعة الإلكترونية علي؟ هل ستزيد نسبة الستة عشر موظقًا الجدد من عبء 
العمل بالمنطقة الغربية؟ هل سيؤثر ضَّعف السوق من استقراره على تنفيذ مخططات 
شركتنا؟ فالإجابة على هذه الأسئلة يكمن في فهم المديرين ما تتحدث عنه الرسالة» ومن ثم 
سيزداد حافز الاستماع إلى ما تحتويه الرسالة. 
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535 الملاحظات: 

يتم تعزيز كل هذه التقنيات عندما يدون المستمع الملاحظات. فعلى سبيل ال مثال» يدرك 
طلاب الجامعات أهمية الملاحظات أثناء المرحلة الدراسية» ولكنهم قد يفقدون هذه العادة 
الجيدة بمجرد مغادرتهم الفصول الدراسية؛ ويمكن للمستمع بسهولة تقديم ملاحظات 
قصيرة للمساعدة في تنظيم وتصور وتخصيص رسالة محددة. فلم تقم الملاحظات فقط 
de‏ إخطار خطّي من السجلات المكتوبة وحسب. ولكنها توفر أيضاً ردود فعل قيمة 

تخبر المستمع فقط بمدى أهمية عملية الاستماع. فإذا م يتم تنظيم ا ملاحظات بشكلٍ جيد 

مع النقاط الرئيسية والدعم. فإن المستمع ربما لم يقم بتنظيم الرسالة عقلانياً فإذا أشار 
استعراض سريع إلى أنه لم يتم أخذ أية ملاحظات لبعض الوقت, فقد تجد اهتمام ا مستمع 

تفيد الملاحظات المستمع بأنها تترك أثراً معنوياً بداخله. حيث تعتمد عملية الاستماع 
على النشاط العقلي في الغالب. وبالتاليء فإن الأشخاص الذين اعتادوا على النشاط البدني لا 
يتمتعون بطيلة البال أو الصبر على الاستماع لفترات طويلة. 

بالطبع؛ يمكن أن يسبب تدوين الملاحظات جع 
مشكلة بالنسبة لبعض الأشخاص. فيمكن للمرء توقف وفكز 
أن يقوم بالتركيز على بعض الللاحظات إلى الحد 2 تخيل أنك تستمع إلى عميل ساخط على 
الذي يمكنه من فقذان المطلب الرئيسي من | 'الهائف» ما هو رد قعل العميل المحتمل 
الرسالة. Jas‏ من ذلكء يمكن Spill‏ أن تقوم إذا قلت: أنا آخذ الملاحظات على هذا. 
lodi ge‏ وال الع ea.‏ | لمق الکو ل ھن وة اسم 
٠ * s Tie ly‏ الشخص الذي ذكرته لي؟ 
مخططات أو باستخدام الاختصارات: متى يكون 
ذلك ممكناً. 

فكرة أخيرة حول الملاحظات: إن المستمع الذي يقوم بتدوين الملاحظات التي أشار إليها 
المتكلم في كل رسالة موجهة. وعند مشاهدة المتكلم لتلك الملاحظات ال مدونة. فإنه سيحظى 
بدرجة أكبر من الثقة بأن المستمع اهتم به وقام بتدوين ملاحظاته. وسيتم مناقشة الاستماع 
الفعال E‏ من التفاصيل في وقت لاحق. 
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تعتبر JS‏ من هذه التقنيات التي تحدد النقاط الرئيسيةء والتنظيم والتلخيص» والتصورء 
والتخصيص وتدوين الملاحظات» مفيدة لعمليات الاستماع النشط والتفاعلي. ومع ذلك: فإن 
هذه التقنيات حاسمة بشكل خاص» في الحالات التي تكون فيها القدرة على طرح الأسئلة 
ومراقبة الرسائل غير اللفظية محدودة. 

طرحت كافة الأسئلة الممكنة إضافة إلى أسئلة المتكلم لتوضيح ماهيتهاء فضلًا عن 
التقنيات الست التي تم مناقشتها للتو. وسوف يناقش القسم التالي الحالات التي يسهل 
فيها طرح الأسئلة التي تشير للاستماع التفاعلي. 





تقنيات محددة للاستماع التفاعلي: 

يلخص الجدول (1-) التقنيات المستخدمة في حالات الاستماع النشطة والتفاعلية. 
فعندما يشارك المدراء في اتصال ثنائي الاتجاه؛ يمكنهم تحسين فعالية الاستماع من خلال 
إعادة صياغة الأسئلة وطرحها. 


إعادة الصياغة: 

يُعتقد عادة أن إعادة الصياغة هي مجرد تكرار مما قاله المتحدث. ومع ذلك فإن إعادة 
الصياغة تعكس ما يعتقد المستمع بأن المتحدث قاله. يقصد بإعادة الصياغة أن المستمع 
يستخدم كلمات أخرى للتعبير عن المعنى الذي يقصده المتحدث,. للتحقق من فهمه. 
وعلاوة على ذلك: تعكس إعادة الصياغة أيضاً المواقف الكامنة أو النبرة العاطفية للرسالة, 
في حين أن العديد من الناس يترددون في إعادة الصياغة خوفاً من أن يتم تشبيهم بالببغاء. 
فتعتبر إعادة الصياغة من الأمور الجيدة لتقنيات الاستماع لسببين: تسمح إعادة الصياغة 
للمستمع بالتأكد من فهم ما يقصده المتحدث. فضلا عن تعزيز العلاقة بين المتحدث 
وا مستمع. فعندما يقوم المستمع بإعادة صياغة الكلام» فإن هذا يشير إلى الجهد والالتزام 
والنوايا الحسنةء التي تزيد من احتمالية استجابة المتحدث. 

علماً بالفوائد الهامة لإعادة الصياغة, ققد تتساءل: لماذا نحن جميعاً لا نفعل ذلك 
بشكل متكرر عند الاستماع إلى ا متحدث. قد يكون السبب هو أننا نخشى أن تبدو حماقة 
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بالنسبة للآخرين. هل فكرت يوماً في الوقت الذي عاد فيه أحد أفراد عائلتك من العمل أو 
من المدرسة وسألته: "كيف كان يومك؟". فإذا کان الجواب ا بهذا الرد وهو: "أكره هذا 
" أو "أنا لا أعود إليه أبدا". فإذا كنت تريد إعادة صياغة هذا الكلام لفهم ماذا يقصد 
call‏ فعليك عدم الرد بقوله: "إذنء أنت as‏ هذا المكان ولن تعود إليه أبدا"؛ لأن هذا 
الرد من شأنه أن يخلق بداخله الرغبة في الرد. بدلاً من ذلك, من الممكن أن تقول له: يبدو 
أن اليوم كان "Ue BL‏ فعليك أن تتذكر ذاتما بأن إعادة الصياغة يفترض أن تعكس معنى 
الرسالة التي تلقيتهاء سواء بشكلٍ لفظي أو غير لفظي. 
الجدول (۳-۹) تقنيات محددة للإنصات النشط والتفاعلي 
الوضع النشط | الوضع التفاعلي 

تحديد النقاط الرئيسية والدعم. |إعادة الصياغة. 

تنظيم الرسالة. 
تلخيص الرسالة. 
تصور الرسالة. 


تخصيص الرسالة. 






طرح أسئلة مفتوحة ومغلقة. 







طرح الأسئلة الأساسية والثانوية. 






طرح الأسئلة المحايدة والموجهة. 


تدوين الملاحظات. 








توجيه الأسئلة: 

تضيف الأسئلة المطروحة الكثير إلى قدرة المدير على الاستماع الفعال. يوصي هذا الكتاب 
بعدة مجالات عندما ays‏ أساليب توجيه السؤال مناسبة: الاستماع وإجراء المقابلات؛ وحل 
الصراعات. والتدريبات. تعتبر تلك الأمئلة المطروحة في غاية الأهمية؛ لأنها توفر عملية 
الاتصال الفعال ذات الاتجاهين التي تم مناقشتها بالفصل الثاني. فبدون طرح تلك الأسئلة» 
ستكون ردود الفعل والتفاهم المتبادل مقيد بشدة. وهكذا. ففي المثال الوارد وصفه بالبند 
السابق وهو بند إعادة الصياغة: التي يناقش فيها ضرورة الاستماع بشكلٍ جيد. يجب على 
المستمع إعادة صياغة الكلام ليتفهم المراد جيداً. وعليه أيضاً طرح السؤال كالآقي: "يبدو وكآن 
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الاستماع الإداري 


يومك كان شاقًا للغاية"» أو من الممكن تفهم توف وقكر 
حديثه والرد عليه مباشرة بقوله: "ماذا حدث؟". | تخيل آنك تحضر فعالية لإحدى الشركات 
في الحالة التفاعلية, عندما يكون معنى الرسالة ١‏ وتحاول one‏ مع أحد موظقي 
P‏ 4 الشركة:؛ فعليك أن تق ؤالا مفتوحا 
غير واضح أو غير كاملء يجب على المستمع BUR ee‏ 
Ya LA € Sar Si AE M‏ « وح الجي 
طرح الأسئلة, عندما تكون الكلمات الرئيسية أو Seas d 1 bg Lig gi‏ 
العبارات أو المفاهيم غامضة:. أو عندما تظهر 5 
التناقضات أو الاستنكارات» حيث تساعد تلك | حالك؟ بأنها سؤالٌ مفتوحٌ؛ فإنها لا تعني 
الأسئلة المطروحة على وضوح الأمرء ويوجد أسئلة | شيئا. | 
أيضا قد تساعد المتحدث على توضيح أفكاره. 
وعند استجوابهء فقد يجبر ا متكلم على إعادة توجيه رسالته إلى منفعة ا لمستمع. 
يجب على المدير أن يحدد بشكل إستراتيجي الأسئلة الأنسب للحالات المختلفة؛ حيث 
يوجد ثلاث أنواع من الأسئلة المناسبة تدور حول هذا النقاش: هل الأسئلة مفتوحة أم 
مغلقة؟ أساسية أم ثانوية؟ مباشرة أم غير مباشرة؟ كما سيتم وصف أنواع الأسئلة في الفصل 
الرابع عشر؛ لأنها تابعة بشكل أسامي لسياق المقابلات. 





الأسئلة المفتوحة والمغلقة: 

تعطي صياغة السؤال المفتوح للمستجيب خيارات واسعة للرد عليه. على النقيض من 
ذلك السؤال المغلق الذي يقوم بإعطاء المستجيب خيارات محدودة للرد عليه» وتكمن 
هذه الإجابة داخل حلقة ضيقة. وفيما يلي مثال على هذه النقطة: لنفترض أن الموظف 
قام بتقديم شكوى إلى ا مديرء يصف له فيها حدوث مشكلة كبيرة مع مشروعه الجديد. 
ففي هذه المسألة ينتقل الموظف في حديثه بين نقطة وأخرى, فلا يدرك المستمع المقصود 
من حديثه. وبطبيعة الحال؛ فإن هذا الوصف غير منضبط؛ حيث إنه يجعل من الصعب 
عدم القدرة على الاستماع بشكل جيد. لذلك» يجب عليه طرح العديد من الأسئلة لوضوح 
واكتمال المسألة عند المستمع. وتتضمن القائمة التالية أسثلة مفتوحة ومغلقة قد يتطلب 
من الموظف توضيحها: 
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الفصل التاسع 


٠‏ ماهي الأسباب الرئيسية للمشكلة؟ (سؤال مفتوح). 

٠‏ ما الذي يمكنك أن تخبرني به؟ (سؤال مفتوح). 

+ هل فحصت مقياس درجة الغليان؟ (سؤال مغلق). 

٠‏ أين تعتقد أننا يجب علينا أن نذهب من هنا؟ (السؤال مفتوح). 

* هل سيكون من المفيد الانتظار إلى الغد؟ (السؤال مغلق). 

بالرغم من أن الأسئلة المفتوحة تتطلب معلومات إضافية. إلا أنها تسمح أيضاً بالخوض 
في الحديث عن كافة الأمور المتعلقة بالموضوع, ناهيك عن الأسئلة المغلقة التي ترتكز فقط 
على الامتثال للمشاكل والحقائقء وتدعو إلى الالتزام بعبارات محددة. فعلى سبيل المثال» 
"هل أنت؟". ويجب على المدراء استخدام التحليل الإستراتيجي لتحديد أفضل نوع من 
الأسئلة في كل حالة. 








الأسئلة الأساسية والثانوية: 

هناك خياران آخران مفتوحان أمام المديرء هما: الأسئلة الأساسية والأسئلة الثانوية. 
فالسؤال الأساسي هو السؤال الأول حول موضوع ماء حيث يجوز للمدير المتابعة بسؤال 
ثانوي للحصول على معلومات أكثر تحديداً بعد الإجابة على السؤال الأساسي. والسؤال 
الثانوي ليس مجرد سؤال إضافيء ولكنه يسعى أيضا للحصول على مستوى أعمق من 
المعلومات من السؤال الأساسي. فهذه التحقيقات تتطلب إسناد كافة الإيضاحات والتفاصيل. 
ويبين الاستخدام الإستراتيجي للاستجواب الأساسي والثانوي. 

المدير: هل تعتقد أنك سوف تكون قادراً على القيام بالتحليل قبل يوم الأربعاء؟ (سؤال أساسي). 

الموظف: إذا سارت الأمور على ما يرام» لن تكون هناك مشكلة. 

المدير: ما الشيء الذي تعتقد أنه يسير على نحو خاطئ؟ (سؤال ثانوي). 

الموظق: من !الضعب الإخضول:غاك اللعلؤمات المحاسبية AL‏ 

المدير: ما هو الجزء المعين الذي يكون من الصعب الحصول عليه؟ (سؤال ثانوي). 
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لاحظ أن كل سؤال ثانوي يسعى للحصول على مزيد من ا معلومات حول الإجابة 
السابقة. 


الأسئلة المحايدة والموجهة: 

يتضمن التصنيف الثالث للأسئلة المطروحة الأسئلة المحايدة والموجهة. حيث تسعى 
الأسئلة الموجهة لتوجيه المتكلم للرد بطريقة معينة: ناهيك عن الأسئلة المحايدة التي تقود 
المتحدث إلى الاستجابة لرغبات المستمع نحو السؤال الموجه أو السؤال الرئيسي. فعلى سبيل 
EEL!‏ من اللممكن القول لأحد الأشخاص: "لا يبدو من المنطقي أن" أو " i‏ 
"بالتأكيد أنت لن" أو "سوف تقوم بفعل....". فيمكن استخدام الأسئلة الموجهة بطريقة غير 
مباشرةء ويمكن استخدام الأسئلة الموجهة للحصول على تأكيد أو توضيح بشأن نقطة محددة 
واحدة: في حين أن السؤال المباشر يمكن الحصول من خلاله على الرد في الحال. 

باختصارء على E‏ الذي يقوم باستخدام إعادة صياغة الكلمات» طرح الأسئلة المناسبة 
بوضوح تام وفقاً لعمليات التطور التفاعلية. ومن الواضح أيضاً أن الاستماع التفاعلي ليس 
نشاطاً سلبياًء ولكنه يتطلب إشراك ال مدير من خلال استخدام إعادة صياغة الأسئلة بطريقة 
مناسبة. ولمساعدتنا في رؤية هذين الأسلوبين في العمل» دعونا نفحص ال مقابلة الافتراضية التالية 
بين المدير العام لشركة صناعية ورئيس أحد متاجرها. فالموضوع هو تحديد الموعد النهائي 
لتقديم طلب العميل. يبدأ المدير المقابلة من خلال مراجعة العقد ويسأل رئيس العمل: ما 
الخطأ؟ ومن ثم وقف رئيس المتجر من على كرسيه احتراماً لمديره واتجه إليه لمحادثته. وبدأ 
رده من خلال إعادة صياغة الحديث؛ والذي جعله يتفهم ويثبت أنه على بينة من أمره» ومن 
ثم سأله: هل تساءلت عن الموعد المحدد لتسليم طلبات العمل؟ فكان جوابه: لا 

يوضح مدير شركة فورمان أيضاً أن التأخير في إصلاح المعدات» الناجم عن الطقس القاسي» 
حال دون وصول الأجزاء الضرورية في الأسبوع الماضي؛ فسلسلة الأحداث هذه بلغت ذروتها 
مع انخفاض حجم gu‏ 

فهدف المدير العام هنا هو الحفاظ على عملية الاتصال مع رئيس المتجرء els] s‏ 
بالجواب المناسبء عن طريق طرح ما إذا كان يتم إصلاح معدات العمل في الوقت الحاليء 
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ومن ثم يقوم رئيس متجر شركة فورمان بصياغة الكلامء والرد على المدير العام وتقديم كافة 
التفاصيل المناسبة إليه. موضحاً أن الإصلاحات قد اكتملت والمتجر الآن قيد التشغيل» ويقوم 
المدير العام أيضاً بتلخيص هذا الحوار بقوله: "ما هو موعد التسليم الجديد؟". ويظهر في 
هذا الحوار السابق أن كلا من المشاركين في الحوار لديهم مهارة استماع جيدة. فضلاً عن 
مهارة إعادة الصياغة, والأسئلة المفتوحة والمغلقة والإشارات غير اللفظية المستخدمة. 


الاستماع للاتصال غير الرسمي: 

حتى الآن ركزت هذه المناقشة على حالات الاستماع اليو بين الأعضاء. أما حالة 
الاستماع غير الرسمية, فلم تتم مناقشتها حتى الآنء مع أنها تعتبر من الأمور بالغة الأهمية. 
فيمكن أن تصبح حالة الاستماع غير الرسمية حالة واقعية أو ibl‏ وينبغي على المدير 
أن يكون دائماً على بينة من الشائعات التي تتداول حوله. في أوقات أخرى يمكن أن توفر 
هذه الشائعات معلومات مهمة؛ وفي أوقات أخرى قد يكون من المهم محاولة تعديل 
محتوى الشائعات» وفي أوقات أخرى رما يكون من الأفضل تجاهل الشائعات» ولكن يجدر 
بالمدراء البقاء مترقبين. 

يشير مصطلح الشائعات إلى تاريخ مثير للاهتمام. حيث نشأت تلك الشائعات خلال 
الحرب الأهليةء عندما كانت خطوط التلغراف الاستخبارية متشابكة من شجرة إلى أخرى» 
حيث إن العديد من الرسائل الشائعة بينهم غير صحيحة وخاطئة: وقد قيل حينئذ أن أي 





شائعة تعتبر إشاعة غير حقيقية. 
ما الذي يسبب الشائعات في المنظمات الحديثة؟ للإجابة على هذا السؤال» تكون الصيغة 
التالية مفيدة: 
الشائعات = الغموض × الفائدة 
تنشأ الشائعات عندما تكون الرسالة غامضة. قإذا كانت جميع المعلومات متاحة 
وواضحة من القنوات الرسميةء فلن تنشأ شائعات. ولكن عندما تكون الرسالة غامضة 
ومثيرة للاهتمام. فسوف تنشأ الشائعات من ورائها. 
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ولهذه العلاقة آثار هامة على الاتصالات الإداريةء فيمكن للإدارة تحديد ما الشيء الذي 
يثير اهتمام الموظفين من خلال الاستماع إلى الشائعات. على سبيل المثال» استقال نائب 
الرئيس مؤخراً من شركة كمبيوترء ولكن الشائعات لا تتناول موضوع الاستبدال. وبدلاً من 
ذلك فإن الموضوع الرئيسي للشائعات هو علاقة جديدة بين اثنين من الموظفين. هذا يعني 
bes‏ أن الموظفين واثقون نسبيا من فريق الإدارة وأن استبدالاً واحداً ربما لن يهز القارب. 
قارن ذلك بشركةء حيث تقاعد الرئيس فجأة. محور المناقشات كلما تجمع الناس كان آخر 
شائعة حول الاستبدال. ومن الواضح أن هذه المسألة كانت مصدر قلق كبير للموظفين. 
— تشير البحوث إلى أن نحو من ٠١‏ إلى ٠‏ 
PES‏ في المئة من المعلومات المنقولة عن طريق 
.١‏ اذا يفضل الموظفون تلقي | الشائعات في المنظمات صحيحة. ومع ذلك: يظل 
معلوماتهم من خلال القنوات ‏ بعض التحريف موجودً"'. غالباً ما يجعل لب 
Meca‏ الحقيقة بالإضافة إلى درجة التحريف» الرسائل 
. اذا يلجأ الموظفون إلى الشائعات ١‏ المنقولة عبر الشائعات قابلة للتصديق وممتعة 
للحصول على المعلومات: عندما | وراسخة. 
يصعب عليهم الحصول على 
المعلومات من مصادر رسمية؟ 





ومع انتقال المعلومات من شخص 29 
تتعرض لثلاثة أنواع من التغيير: النوع الأول هو 
۴ كيف يكن للمدراء تقليل نشاط | الت_وية وإسقاظ التفاصيل وتبسيط السياق 
الشائعات بين موظفيهم؟ والاعتبارات. وتعتبر تلك العملية سائدة بشكل 
خاض: عندما تكؤن الشائعات معقدة للغايةء 
ويجب أيضاً أن تكون مبسطة من أجل تمريرها إلى الشخص التالي. والنوع الثاني من التغبير 
هو توضيح الصورة ومعالجة البيانات المتنقلة: وتتمثل في جعل قصة قصيرة للتسلية 
وتمريرها من شخص لآخر. والنوع الثالث من أنواع التغيير هو الاستيعاب» أي ميل الناس 
إلى تغيير الشائعات لهدف مستقل بذاتهم» والذي بدوره يجعل الشائعة أكثر إثارة للاهتمام 
من تلك الشائعات الأخرى!”". 
يتطلب الاستماع الإداري الفعال أن يقوم المدراء بتقييم الاتصال غير الرسمي بشكلٍ 
حاسم؛ لتحديد مدى حدوث التغييرات الدارجة في التسويةء وتوضيع ومعالجة الصورة 
والاستيعاب الذارج بين الشائعات غير الدقيقةء والتي يمكن أن تدعو في بعض الأحيان إلى 
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العمل. ففي إحدى شركات التصنيع؛ أشارت الشائعات إلى أن الشركة ستقوم بفتح باب 
التسريح للعديد من العمال بسبب تركيب الماكينة الجديدة. وعندما سمعت الإدارة بهذا 
الأمرء أشارت إلى أن هذه الشائعات غير صحيحة. ومن ثم التقى فريق الإدارة مع الموظفين 
للتأكد من عدم حدوث تسريح للعمال. وقد ساعد الاستماع إلى الشائعات على منع التأثير 
على معنويات الموظفين. وكما قال أحد المدراء ذات مرة: من المهم الاستماع إلى "الحديث 
في الشارع". وتبين البحوث أن ا موظفين يفضلون الحصول عاى معلوماتهم من القنوات 
الرسميةء وأنها تتحول إلى قنوات غير رسمية عندما تقل القنوات الرسمية. وينبغي للمدراء 
المعنيين بالإشاعات المتفشية أن يتذكروا العلاقة بين القنوات الرسمية وغير الرسمية 
الاستماع إلى البيئة الكلية: 

يناقش هذا الفصل أولاً الاستماع إلى الكلمات المنطوقة. ويتحدث الفصل العاشر عن 
الاتصال غير اللفظي. حيث يجب على المدراء الاستماع إلى الرسائل المنطوقة وغير اللفظية, 

اء بشكل منفصل أو مشترك في البيئات الرسمية وغير الرسمية. يتطلب الاتصال الإداري 

^e‏ الاستماع إلى الرسائل غير الواضحة دائماً. يشير الشكل )١-۹(‏ إلى الجوائب الثلاثة 
التي تمت مناقشتها: الجانب الرسمي والجانب غير الرسمي؛ الجانب اللفظي وغير اللفظي» 
الجانب الواضح والجانب المخفي. وسيتم عرض تلك الاحتمالات في مثلث متساوي الأضلاع؛ 
لأنه ينبغي النظر في جميع الجوانب الثلاثة على قدم المساواة. 





شكل )١-4(‏ الأبعاد الثلاثة التي تتضمنها الرسالة 
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استناداً إلى ما سبقء يجب على المدراء إبقاء أعينهم مفتوحة وآذانهم مصغية؛ لتجنب 
أية إشاعات تدور داخل منظمتهم. فعندما يكون الشخص على بيّنة من حدث أو إشاعات 
قادمة» فعليه اتخاذ كافة الإجراءات الملائمة والصحيحة. ويجب على المدير أن يتحقق من 
ذلك الأمرعن طريق الاستماع إلى الموظفين. ففي أحد المجلات عبر الإنترنت» كتبت مدام 
نوار مقالا بعنوان "لعنة الربع الرابع": كيف لي أن أقول بأنه يوجد شائعات حول تسريح 
العمالةء دون صدور خطاب رسمي معلن من قبل الشركة؟"". فقد قامت بمناقشة المقالة 
لإعادة الهيكلة المحتملة. قمن الممكن أن يستمع أحدهم إلى أن هناك موظفين قد استقالوا 
طوعاً ولم يتم استبدالهمء أو هناك زيادة ديون على الشركة أو سيتم تسريح العمالة إلى 
شركات أخرى؛ فضلًا عن الاجتماعات غير المعلنة, ومغادرة كبار المسؤولين التنفيذيين ومن 
الممكن أن تصل هذه الأنباء إلى الموظفين المعلن عنهم» فيقومون بالانتقال إلى المكان الجديد 
دون صدور تصريح رسمي بذلك. 

بطبيعة الحال» إن إعادة الهيكلة تعتبر عملاً جذرياً؛ حيث يجب على المدراء الإنصات 
والاستماع إلى تحليل العديد من الأحداث والشائعات الدارجة داخل الشركة والتي يمكن أن 
تؤثر على الحياة ا مهنية للموظف. فعلى سبيل المثالء ما هي الإدارات التي تحصل على أفضل 
الميزائيات؟ من المحتمل أن تكون إدارة العمالة والموظفين هي الحاصلة على كبرى الفرص. 
فعاى الرغم من صعوبة تحديد ميزانية العمل الخاصة بكل قسم فمن الممكن مراقبة 
الزيادة في الميزانية. الاستعانة بموظفين إضافيين لعمليات الدعم وشراء معدات الحاسوب 
الأحدث والأفضلء واقتناء أثاث مكتب جديدء والسغر المتكرر إلى المؤتمرات المهنية. كل ما 
سبق يشير إلى الإدارة المفضلة على مستوى الشركة. 

يقودنا الحديث هنا إلى أن الاستماع الإداري لا يقتصر على الكلمات الواضحة فقطء بل 
يمتد أيضاً ليشمل الاستماع إلى السلوكيات اللفظية: والإشارات المستمرة القادمة من البيئة. 
ولقد ذكرنا سابقاً مناقشتنا حول تموذج الاتصال الإستراتيجي المدرج بالفصل الثاني؛ فضلاً عن 
وثائق مناخ الاستماع ذات الصلة. 
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تطوير مناخ الاستماع: 

إضافة إلى الاستماع بعناية» يجب على المدراء الاستماع إلى الموظفين بعناية فائقة, مع 
خلق مناخ متبادل بينهم» وبدون هذا المناخ يمكن أن تصبح بيئة الاتصال داخل المكتب 
متشابهة مع بيئة ا منزل. فعلى سبيل المثال: 

الوالد: لماذا لا تخبرنا أبداً مما تفعله؟ 

الابن: أفعل. ولكنكم لم تستمعوا إلي. كنتم دائما مشغولين جداً. 

الوالد: نحن شغوفون جداً بالاستماع إليك» ولكنك تبدو وكأنك لا تريد إخبارنا بأي شيء. 





فهل الآباء شغوفون جداً بالاستماع إلى أبنائهم. أم أن الأمر يبدو ظاهرياً فقط؟ فقد تم 
طرح السؤال نفسه على العديد من المدراء: هل من الممكن أن يبدو مستمعاً إليك ولكنه 
مشغول في أمور أخرى؟ قد يخلق المرء عن غير قصد مناخاً غير مستجيب عن طريق سلوك 
خفيء كأن يقول المدير إلى الموظف: "لم نتحدث في هذه المسألة مادام لم يستمع إلينا أحد؟ 
وقد تتذكرون أن ثقافة المنظمة ومناخها تمت مناقشته بالفصل الثاني وتم إبرازهما كطبقة 
خارجية لنموذج الاتصال الإستراتيجي لتطوير إستراتيجية الاتصال. 

بالرغم من أن المدير مسؤول عن كافة المعلومات الخاصة بالشركة؛ وينفق ما يصل إلى 
٠‏ من وقته قي العمل للاستماع إلى الموظفين» فلا يمكن للمرء الاستماع من تلقاء نفسه 
إذا كان ا مخاطب لا يتحدث عن شيء. فقد يحتاج امدراء إلى تطوير مناخ الاستماع لتحفيز 
الأشخاص على الانفتاح. وبالتاليء ينبغي على المدراء السعي إلى القضاء على عادات الاستماع 
التي تثبط التواصل. الجدول )٤-۹(‏ يسرد 1 عادة من عادات الاستماع المزعجة"". إن قيام 
المستمع بهذه السلوكيات لا يظهر منا Ly‏ للاتصال. وتبعاً لذلك» من الممكن ألا يصدق 
المتحدث بأنه يُصغى إليه. من الممكن أن تعمل هذه القائمة كقائمة. 
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الجدول (6-5) عادات الاستماع المزعجة 
١‏ - لا يعطيني الفرصة للتحدث. 
۲ - لا يسمح لي أبدا باستكمال أكثر من جملتين قبل امقاطعة. 
*- لا ينظر إلى أبدا عندما أتحدث. 
-٤‏ يظهر تململه باستمرار باستخدام وتفحص الورقة أو القلم فضلا عن الإصغاء إلي. 
© - لا يبتسم أبداً. 
-١‏ دائما ما يغير الموضوع بتساؤلاته وتعليقاته. 
۷ عندما آبدي اقتراحا لا يأخذ به أبداً. 
Ula -A‏ ما يركز نحوي لإخباري بنقطتي التالية. 
؟ -دائما ما يتفوه على لساني بما لا أعنيه. 
٠١‏ دمن حين لآخر eR‏ اي دار 2ا 






١‏ -عندما تكون لدي فكرة جي 

1 - ذائها ما Gage‏ براسه بشكل زائذ. يقول نَحَم! صحيح: 

-١‏ يحاول أن يلوح بإشارات مضحكة عندما أحاول أن أكون جادا. 

0- حينما أصل فإنه لا يدع ما يقوم به ويعير الانتباه التام إلي. 

7- يسأل الأسئلة التي تتطلب موافقة. فمثلاً, يصرح بشيء ما ثم يقول: "ألا تعتقد ذلك؟". 








فحص شخصية المدراء؛ وذلك لينظروا ما إن كانوا يبدون أياً من السلوكيات المزعجة.ويتطلب 
مناخ الاتصال مستويين من الاستماع: الأولء هو المستوى الجزئي أو حالة واحد على واحدء 
والمستوى الثاني هو الكلي (812670) أو المناخ الكلي. وسنستعرض أولا المستوى الجزئي (3/10). 


مناخ الاستماع الجز 


طلبت دراسة بحثية من الموظفين الإشارة إلى أي عادات الاستماع السيئة المذكورة في 
الجدول (6-5) التي يجدون أنها الأكثر شيوعاً"". برزت عادتان وهما: 





عندما أتحدث يقوم بإنهاء الجملة نيابة عني. 
وحينما أدخل فإنه لا يدع ما يقوم به ويعيرني الانتباه التام. 
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تكشف هذه النتيجة بشكل خاص» وتوضح أن المستمع يحتاج إلى إيلاء اهتمام كامل 
للمتكلم الذي لا يريد أن يتسرع في إنهاء رسالته. حيث تنعلق هذه المسألة بالقاعدة (0- 
٥‏ ) التي تمت مناقشتها سابقا. إن عقل المستمع يتحرك أسرع من الكلمات التي ينطقها 
المتكلم. فعلى الرغم من أن المستمع يولي المتحدث الاهتمام: والذي بشأنه طور مناخ 
الاستماع السلبي» ومن ثم ينطبق الشيء نفسه عندما يعمل المستمع على شيء آخر أثناء 
محاولة الاستماع» فقد يشعر المتكلم بأن الرسالة التي تم قولها ليست مهمة جداً. 

إن إظهار ا مناخ الإيجابي هو الأكثر أهميةء عندما يشارك ال مدير في الاستماع التعاطفي. 
ووفقاً مما ذكرناه سابقاً في هذا الفصل, يحاول المستمع المتعاطف أن يتفهم مشاعر المتكلم. 
فمعظم الناس يمرون بمرحلة صعبة عندما يريدون أن يعبروا عن مشاعرهم. لذلكء 
يجب عليهم إنشاء مناخ مشجع وداعم ومتقبل بين كلا الطرفين. وتشمل الإستراتيجيات 
الإدارية لتطوير مناخ الاستماع: الحفاظ على الاتصال البصري بين المستمع والمتكلم» وميل 
الجسم باتجاه الشخص المقابل؛ وتغيير تعابير الوجه حسب الرسالة التي يسمعهاء وتدوين 
الملاحظات. فهذه السلوكيات ترسم مناخا إيجابيا لعمليات الاستماع. 

من الممكن أن تقوم بممارسة قيم عمليات الاستماع: والمراجعات القائمة والعادات 
المذكورة سابقاً لمدة أسبوع واحد؛ فسوف يشكل هذا الأمر رؤى قيمة لتحسين مناخ 












الاستماع الجزئي. 
مناخ الاستماع الكلي: 

يجب على المدراء أن يتحملوا مسؤولية ضمان حرية تبادل المعلومات في الوقت المناسب» 
وبطريقة دقيقة ممن يعملون معهم" ويجب عليهم تهيئة جو عام يعزز الفرصة للاتصال 


بدلا من إعاقته. ويتجلى هذا المستوى الكلي للاستماع من خلال سلوك المدير العام وأسلوبه 
والنهج الأسامي الثابت المستخدم لدى الشركة. فعلى سبيل المثال» عندما تولى السيد إد 
وایتاکر ۷11٩٤۲۵‏ ۴۵ منصب الرئيس التنغیذي لشركة جنرال موتورز 0sاهM General‏ 
عام ٠٠١۹‏ بذل أولى الجهود لتحويل ثقافة الإدارة العامة للشركة من البيئة الاستبدادية إلى 
بيئة مفتوحة أكثر طلاقة وحرية. كان يفضل التواصل الشخصي عن البريد الإلكتروني» جاعلاً 
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من السهل على الموظفين الوصول إليهء باستخدام المصاعد الخاصة بهم والحمامات وغرف 
الطعام أيضاً. كان يتوقف بشكلٍ مستمر في محطات العمل ليتساءل عن المساعدة التي 
يقدمونها لبيع المزيد من السيارات, حتى أصبح الموظفون يتطلعون إلى زياراته'”". كل ذلك 
يمكن أن يحدث بشكل سلس وبسيط إذا كان المدراء متاحين فعلياً في جميع الأوقات, وغير 
جالسين وراء أبواب المكاتب المغلقة. 

يقدم توم بيترز "Ihriving on) " 525 3Jl jL55l" : za —2J! 4U5 (à Tom Peters‏ 
laa e (Chaos‏ من الاقتراحات التي تخلق بيئات استماع قوية””", حيث يقترح أن تكون 
عمليات الاستماع ضمن الروتين اليومي بمدراء الشركة ويمكن قيامه بذلك عن طريق زيارة 
الكافتيريا أو غرف الاستراحة بشكلٍ متكرر. ولسوء الحظ؛ فإن العديد من المدراء لا يمتثلون 
لتلك الأمور بسبب ضيق الوقتء ولا يدركون أن هذا الأمر يعتبر جزأ لا يتجزأ من وظيفتهم. 

وهناك إستراتيجية أخرى تتمثل في: أن عقد اجتماعات غير رسمية "مؤتمرات" أو 
تجمعات عفوية مكونة من عدد قليل من Gall‏ لمناقشة مشكلة: يدل على أن أحد المدراء 
يريد ويحتاج للاستماع إلى أفكار الموظفين. وهناك أسلوب آخر هو الحفاظ على العناوين 
الرسمية ورموز السلطة إلى أقصى درجة ممكنة. فهذا الشأن جعل الأشخاص على استعداد 
تام لمناقشة خبراتهم مع المدراءء دون أن يشعروا بأنهم أقل شأناً من غيرهم. ففي بعض 
المنظمات ال معاصرةء اختفت عناوين الوظائف من المجلات والصحفء ومن أبواب المكاتب 
ومن بطاقات الأعمال. مما يعني أن الجميع يعملون في وظائف هامة كل حسب خبرتة. 

يمكن أن تكون سياسة الباب المفتوح المعبر عنها داخل الشركات تابعة لمجال الاستماع 
الكلي أو الجزئي. وكثيراً ما يفخر المديرون بالإعلان عن سياسة الباب المفتوح, حيث يقومون 
بإخبار موظفيهم بعدم التوقف أمام باب مكتبهم بقولهم: "باب المكتب مغتوح Ulo‏ 
فضلاً عن أن المدراء يشعرون بالإحباظ عندما يتوقف الموظفون عن استخدام سياسة QUI‏ 
المفتوح”". 

لماذا لا يتم استخدام سياسة الباب المفتوح؟ ربما توجد بيئة استماع سلبية. أولا قد يكون 
من الضروري تحديد موعد ملائم مع المساعد الإداري؛ لتحديد كيفية استخدام سياسة الباب 
المفتوح. ثانياً. يمكن أن يقع المكتب بعيداً عن مناطق عمل الموظفين, فضلاً عن أنه من الأفضل 
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آن يقح ابمكتب على مقربة من مناطق العمل. أليس من الأفضل أن يكون ذلك سهلًا وسلساً؟ 
نعم سيخلق ذلك مناخاً إيجابياً مفتوحاً. فقد لاحظ أحد مشرفي الهيئات العامة الكبيرة أن 
آولئك الذين يقومون بالإعلان عن سياسة الباب المفتوح, بحاجة إلى هذه السياسة حقاً. 

وأظهرت السيدة سيليست 165066ء. وهي مشرفة الخط الأول بشركتهاء أهمية مناخ 
الاستماع الكليء حيث تمركزت شركتها في أقصى جنوب ضواحي شيكاغو. ورا كانت واحدة 
من المشرفين الأكثر جدية واحتزاماً. اكتسبت الاحترام من قبل الموظفين بسبب توفيرها لمناخ 
الاستماع الكلي. على سبيل المثال» استأجرت الشركة حافلة يوم السبت؛ من أجل الذهاب في 
رحلة مع الموظفين لحضور مباراة فريق »50 ©]ذدا/11 080 081. في لعبة البيسبول بمدينة 
Chicago sis‏ وكانت واحدة من المشتركين بهذه الرحلة, وخلال الرحلة ذهاباً وإياباً. 
وخلال المباراةء اعتبرت نفسها جزءاً من المجموعة:؛ على الرغم من أنها المشرفة الوحيدة 
القائمة على هذه الرحلة. وربما كان هذا أحد الأسباب التي جعلت موظفيها يعتقدون حقاً. 
أن سيليست كانت تتبع ذائماً سياسة الباب المفتوح يلن يريد النقاش معها. وهذا هو السبب 
الرئيسي الذي طور مناخ الاستماع الإيجابي. 

ويؤثر عدد من العناصر على تصورات الموظفين وآرائهم» التي يريدون طرحها على المدير 
للاستماع إليها بشكل كاي" حيث يؤثر عمل الموظفين وخلفياتهم الشخصية, وثقافتهم 
التنظيميةء وأدوار الموظفين داخل المنظمة. والسلوكيات الرمزية الصغيرة للمديرء على المناخ 
الكلي للاستماع. ومن شأن المدراء أن يقوموا بعمل مراجعة دورية لس لوكهم في الاستماع 
الشخصي وبيئتهم؛ لضمان أنهم قد أوجدوا مناخاً يقول: "نعم: أنا على استعداد للاستماع". 


ملخص: 

يحتاج المدراء إلى تطوير مهاراتهم في الاستماع. وتتمثل الفائدة الرئيسية للاستماع في 
تحسين الفهم بين الناس. تأي العديد من البيانات اللازمة لاتخاذ قرارات جيدة من خلال 
الاستماع» حيث يجعل الشخص على درجة عالية من الثقة. ويحظى المستمعون الجيدون 
باحترام أكبر ويحبهم زملاء العمل. ويتيح الاستماع الأفضل للمدير بشكل عام أن يكون على 
علم أفضل. 
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الاستماع الإداري 


يجب أن يبذل المدراء جهداً كبيراً ومُركزاً للتغلب على حواجز الاستماع. إحدى العوائق 
الأساسية هي أن الناس يفكرون أربع مرات أسرع مما يمكن أن يتكلموا به. وبالتاليه فإن 
عقل المستمع ييل إلى التشتت. يُعد كل من الدافع والرغبة من الحواجز ذات الصلة. يجب 
تطوير الاستعداد قبل بدء الاستماع؛ في حين أن الدافع السيء هو سبب كبير بسبب المشكلة 
(10-10). وتشمل الحواجز الأخرى التي تحول دون الاستماع إلى الاختلافات الداخلية 
والنقاش وضيق الوقت. 

النوعان الرئيسيان للاستماع هما: النشطء والتفاعلي. تتم عملية الاستماع النشط عندما 
تكون فرصة الشخص للرد مباشرةً على المتكلم ضعيفة, ويحدث الاستماع التفاعلي عندما 
يمكن للمدير التفاعل لفظياً مع المتكلم من خلال طرح الأسئلة أو التلخيص. 

تتدرج شدة الاستماع إلى ثلاثة مستويات: عارضة ووقائعية وتعاطفية. ويتحدد مستوى 
الاستخدام بأهمية وتعقيد الرسالة والمناسبة. وبمجرد أن يحدد المدير نوع ومستوى قوة 
الاستماع المطلوب» عليه أن يستعد جسدياً ونفسياً للاستماع. 

تشمل أساليب الاستماع الفعال: تحديد النقاط الرئيسية: الدعم؛ التنظيم؛ التلخيصء 
التصورء تخصيص الرسالة» وتدوين الملاحظات. وتشمل تقنيات الاستماع التفاعلي: إعادة 
صياغة الأسئلة dor scil‏ ا مرحلة الابتدائية والثانوية وا محايدةء وطرح الأسئلة ا مغتوحة. 
عند الاستماع إلى الاتصالات غير الرسمية يجب على المدير أن يتذكر أن المعلومات المرسلة 
tis toll panel ual amy ab Jt)‏ تظهر غماية التمهيك والفسودة Ay GA pila‏ 
قمعا جيذ يستمع إلى البيئة الإجمالية. وإلى JS‏ من الرسائل المنطوقة وغير اللفظية. 

dies‏ يجب على المدير أن يعمل على تطوير المناخ الذي يدل على القبول؛ حتى يكون 
دافعاً للناس للتواصل. على المستوى الجزئيء يجب على المدير تجنب العادات الضعيفة 
للاستماع مثل المقاطعة. أما على المستوى الكليء فإن سلوك المدير العام وأسلوبه سيشيران 
إلى إمكانية الوصول إليه. 
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الفصل التاسع 
حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 


1-9: الاستماع والتكنولوجيا: 

وصلت فيرونيكا Veronica Sharpe cjl‏ مديرة التسويق في شركة دايموند للاتصالات 
delà JI iio jU- coUe! à 5,5 (25 Diamond Communicatios‏ الاجتماعات لعقد 
مؤتمرها عن بُعد Brad Jones jisz ol ga‏ وهو عميل محتمل. كانت مشغولة للغاية 
es‏ وجلبت معها الكمبيوتر ا محمول الخاص بها للتحقق من بريدها الإلكتروني بشكلٍ 
دوري» كما أنها جلبت لها مسجل الصوت الرقمي» بحيث يمكن تسجيل المحادثة كمرجع في 
وقت لاحقء وتركت الكاميرات مغلقة متعمدة. واختارت استخدام البث الصوت فقط. اتصل 
براد بها في الوقت المناسبء وبدأوا يتحدثون عن خطة براد لاستخدام المساحة الإعلانية: على 
مجموعة متنوعة من اللوحات الإلكترونية على طول الطريق السريع 40: طريق الشمال 
والجنوب» من خلال هيوستن 1100500 تكساس 16<05. 

بعد حولي دقيقتين من بدء براد 8524 في عرض خططه. أصدر صوت الكمبيوتر 
المحمول الخاص بفيرونيكا صوتاً يدل على رسالة بريد إلكتروني كانت تنتظرها بمدة ساعنين» 
وكان الوقت أمراً ذا أهمية جوهرية» فكان عليها أن ترد بسرعة لتسوية دفعة مالية قبل 
الساعة 6:٠١‏ بعد الظهر. الموعد النهائيء 0:٠٠‏ مساءً في المنطقة الزمئية الشرقية من حيث 
يتم إرسال البريد الإلكتروني. فكرت قليلاً قائلة: "أنا أسجل هذه المحادثة حتى أتمكن من 
استعراضها مرة أخرى في وقت لاحق. لابد لي من الإجابة على هذا البريد الإلكتروني الآن. 
أداء مهام متعددة في نفس الوقت". 





بعد حوالي دقيقة. في منتصف ردها على البريد الإلكترونيء لاحظت وقفة متميزة في 
خطاب براد 824 قائلا: "فيرونيكا ۵٤1٥٥ء۷‏ أما زلت هناك؟". 


أجابت فيرونيكا Veronica‏ : "أجل «as‏ هل يمكنك تكرار ما قلته؟". 


أريد أن أعرق هل هذه الخطة هي أمر يمكن لشركتك إنجازه» أم أحتاج للعثور على 
شركة أخرى للوحات الإلكترونية؟" سأل براد Brad‏ 
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الاستماع الإداري 


الأسئلة: 

.١‏ ما هي مبادئ الاستماع القعال التي انتهكتها فيرونيكا 64ذده1/2؟ 

۲. ما هو أفضل بديل لها في هذه اللحظة؛ نظراً لعدم اهتمامها بمقترح براد 58120 
الحالة 9-؟: مشاكل الاستماع لهولجيت: 

جون هولجيت 11018216 102 مدير قسم في مصنع للمواد الكيميائية: لديه العديد 
من المهندسين لتقديم التقارير. كجزء من وظيفته؛ يحضر هولجيت 11018206 الاجتماعات 
خلال أي يوم مع بعض مهندسيه المبتدئين» وكذلك مع أشخاص خارج مجموعته المباشرة. 
في بعض الأحيان يحضر الأشخاص الذين لهم مناصب أعلى في الشركة (المدير الفني أو نائب 
الرئيس. على سبيل المثال) هذه الاجتماعات الخاصة بالراجعة. 

يعتقد المهندسون الذين يعملون لصالح هولجيت 16هه 1101 أنه غالباً ما يسيء تمثيلهم» 
ويعتقدون أيضاً أن هولجيت 11018216 لا يستمع إلى ما يقال وكثيراً ما يقاطع المتكلمين 
ويكمل الجملة بالنسبة لهم. وبما أن المهندسين لا يرغبون في الاختلاف مع رئيسهم علناء 
فإئهم لا يتعارضون معه أمام الإدارة العليا. 

وبطبيعة الحال» تؤدي هذه العادة إلى الارتباك. وإهدار الوقت والجهد. وضعف الروح 
المعنوية. وعندما يعود أعضاء الإذارة العليا لاستعراضهم المقبل؛ عادة ما يجدون أن العمل 
الذي طلبوه م يتم» وفي الواقع يجدون في بعض الأحيان أن ا مهام غير امطلوبة قد نفذت, 
وعندما يستمعون إلى استعراض حالة مشروع هولجيت Holgate‏ تتساءل الإدارة مؤخراً 
عما يجري. هذا الشك لا ينعكس فقط على هولجيت 1018216]: ولكن على مرؤوسيه أيضاء 
حيث أدى ذلك إلى ضعف معنويات هولجيت 11018316 ومرؤوسيه. 
الأسئلة: 

.١‏ اذا يكمل هولجيت 11018306 جمل المتحدث؟ 

Se US oY‏ لهولجيت 06هع1101 تحسين مهارات الاستماع؟ 

*. على افتراض أنك مرؤوس هولجيت 110183168: كيف يمكنك الإشارة إلى هذه 

المشكلة؟ 
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الفصل التاسع 


الحالة 9-: معذرة! 

بوب بيرس 816666 1808 وهو رجل في الخمسين من عمرهء هو رئيس شركة 4880 
للإنشاءات» وتعتبر الشركة الأكثر تقدماً وابتكاراً في الطرق السريعة والجسور وبناء السدود 
في المنطقة. خدم بيرس 21656 في مجالات وظيفية مختلفة من الشركة: وهو RES‏ جيد 
إلى حد ماء وخبير في الهندسة. 

قبل أن يصبح نائب رئيس العمليات الميدانية في شركة إنشاءات المباني المتقدمة» كان 
والتر هورتون 110.002 ,10/2106 كبير مهندسي شركة منافسة: لديه سمعة لكونه مدير 
مشروع جيد جداً, كما أنه يعرف عن كثب تفاصيل العمليات الميدانية لشركة إنشاءات 
المباني المتقدمة. 

وقد عاد بيرس 216766 للتو من إجازة مرضية: وبسبب إصابته بنزلة بردء توقف عن 
العمل مؤقتاً ولكنه ظهر SUI‏ وأنهى Im‏ العمل المتراكم واستعد للذهاب لتناول وجبة 
الغذاء. بعد ذلك دخل هورتون 1105108 إلى مكتبه؛ وحاول الاتصال ببيرس IME Pierce‏ 
الأيام القليلة الماضية؛ لقراره حول خطة بناء السد الجديدء وبدأ هورتون 110400 في نشر 
مخططاته على مكتب الرئيس وبدأ عرضه. 

بعد العرض التقديميء بدأت المحادثة التالية: 

هورتون 110۲0۸: حسناًء ما هو شعورك تجاه الخطة؟ 

بيرس (بطريقة مغيبة إلى حد ما): حسناً آه. جيد جداً. 

هورتون 1107000 (بسرعة إلى حد ما): هل هناك أي شيء لم أوضحه؟ 

بیرس :۳1۵۲٥۴‏ مممم... لا. 

هورتون :Horton‏ حستًا... جيد. الآن أود أن أعرض الخطة على مجلس الإذارة وربما. 

بيرس عت8167: مجلس الإدارة! انتظر لحظة. أنت تتحرك بسرعة كبيرة. 

هورتون 10:00]: لقد وافقت على الخطة وقلت إنها جيدة أليس كذلك؟ 

بیرس Pierce‏ )925 غير متفق على الإطلاق): حسناً. نعم فعلا. 
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الأسئلة: 
.١‏ ما هي الحواجز الجسدية والنفسية التي واجهت بيرس 216866 خلال العرض؟ 
.٠‏ ماهي الافتراضات التي جعلت هورتون 1105108 يدرك قدرة بیرس ۴:٥۲٥۵‏ علی 
فهم الوضع؟ 
Y‏ ما الذي Xe‏ أن يفعله بيرس ©8168 لمنع ذلك الوضع؟ 
ع. ماهي أوجه القصور التي يواجها هورتون Horton‏ كمتصل من شأنه أن يشرح 
الوضع لأي شخص يستمع إليه؟ 
حالة 6-9: الاستماع ولكن ليس الإنصات: 
شركة سيدار 06# للأجهزة والأثاث هي سلسلة من ضمن خمسة مخازن: يقع اثنان 
Youngstown 052255; 3‏ واثنان فی آکرون ۸۸۲٥۸‏ وواحد فی کلیفلاند «Cleveland‏ 
والمكتب الرئيسي للشركة في آكرون Akron‏ 
جين بايل عالإ2 136 هي مديرة المكتب الرئيسيء؛ وهي مشرفة على العمليات 
التشغيلية لأربعة مدراء» ثلاثة من موظفي باي ل م1ر۴ ذوي خبرة وكفاءةء فهي تخبرهم 
ما تود القيام به مرة واحدة» ويتم ذلك على الفور. ومع ذلك؛ فيبدو أن الموظفة الرابعة 
هارييت إندرس 100655 1131166 تنهي الأمور بشكل غير صحيح إلى حد ما. تنهي جين 
عملها اليومي, ولكنها تضطر كثيرا إلى إعادة ذلك مما يشكل عبئا إضافياً على الشركات 
الثلاثة الأخرى: فهم بحاجة إلى القيام بعمل إندرس 820655 التي لم تجد وقتا لإنهائه 





بسبب إعادة عملها الأصليء وقد بدأ الموظفون الثلاثة الآخرون في تقديم شكوى إلى بايل 
عانإط بشأن المشكلة. 


لااتريد Pyle Job‏ إنهاء عمل إندرس 800655؛ لأنها تعرف أنها يمكنها العمل بجد 
واجتهاد أكثر عندما تتبع التعليمات. إندرس 5824655 هي الموظفة الأولى من ضمن أربعة 
موظفين التي تقوم بإنهاء عملها أولاً وتتساءل جين 26د[ مديرة المكتب: اذا لا تفهم 
إندرس 800685 التعليمات بينما يفهمها باقي الموظفين؟ فهي على يقين دائما أنه على الرغم 
من أن إندرس 18004615 تسمع. فإنها لا تستمع للتعليمات. تمنع مشكلة إندرس 100615 
من إنهاء الأعمال المكتبية بسلاسة. 
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.١‏ اكتب الحوار الذي قد تستخدمه بایل 1۲ر٥‏ لفتح النقاش مع إندرس ۴۵6۲۶ حول 
هذه المشكلة. 

؟. ما هي العوامل البيئية التي قد تكون مسؤولة عن الصعوبة التي تواجه إندرس 
Enders‏ ف الاستماع؟ 


تمرين للمجموعات الصغيرة: 

يقدم هذا التمرين ممارسة في نهج منضبط للاستماع إلى الآخرينء التي توفر الدعم 
ا مركز والوضوح» وقد وضعت من قبل الدكتور ماري فيلهابر في جامعة شرقي ميشيغان 
الحكومية. 


يُرجى أخذ بعض الوقت للتفكير في مشكلة الاتصال التي تواجهها في عملك. تكمن 
المشكلة في مشكلة الاتصال الفريدة من نوعهاء أو مشكلة الاتصال المتكررة التي لا تزال 
تواجهها على الرغم من العديد من الجهوذ لحل المشكلة. 

حدد المشكلة التي ترغب في مشاركتها مع زملائك. تجنب المشاكل المعقدة بتفاصيل 
فنية. يمكنك إخفاء الأسماء وغيرها من الحقائق حتى لا يتم التعرف على الأشخاص المشاركين 
في ASA‏ 

اكتب بإيجاز المشكلة في فقرة أو فقرتين. صف السياق والحقائق الرئيسية الخاصة 
با مشكلةء بحيث تكون عند قراءة الوصف الخاص بك والبعض الآخرء قادراً على الفهم 
السريع بلا تواجهه. 
العملية: 


يقسم العدد على مجموعات من ثلاثة أو أربعة أعضاء. كل شخص إما يقرأ وصف 
لمشكلة عملهم أو يشرح لفترة وجيزة المشكلة للمجموعة. بعد عرض جميع الأشخاص في 
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امجموعة مشكلتهم حدد مشكلة واحدة للتركيز عليها. اطلب من الشخص قراءة مشكلته 
المكتوبة مرة أخرى للمجموعة. خذ بضع دقائق لتدوين الأسئلة امفتوحة: ثم يمكنك أن 
تسأل الشخص عن المشكلة. 

ملاحظة: يجب أن تصمم الأسئلة التي تسألها؛ لمساعدة الشخص على التفكير من خلال 
وضعهم الصعب. يجب ألا تحاول "حل" مشكلتهمء بل إنك تطرح أسئلة لمساعدة الشخص 
على التفكير من خلال القضايا المعنية. 
عملية توجيه الأسئلة: 

اطرح أسئلة مفتوحة. ودقق في فهم الحقائق والمنطق وراء تأكيدات الشخص 
واستنتاجاته. يستجيب مقدم العرض للأسئلة مالم يكن لديه رد. وفي هذه الحالة» يمكن 
للمقدم أن يقول ببساطة: "ليس لدي جواب على هذا السؤال". يجب ألا يكون هناك نقاش 
بين أعضاء المجموعة أو أي بيانات مخبأة في الأسئلة. 
ما بعد عملية توجيه الأسئلة: 

بعد حوالي عشر دقائق: تتوقف المجموعة لمناقشة العملية المستخدمة» ويطلب من 
مقدم العرض أن يصف تجربته في الإجابة على الأسئلة. هل أدت الأسئلة إلى نظرة جديدة؟ 
هل رأى مقدم العرض أن المجموعة كانت تستمع؟ قد تستمر الجولة الثائية أو الثالثة إذا 
سمح الوقت. 
أسئلة للمناقشة: 

١‏ ما هي مزايا الاستماع المنضبط؟ 

Y‏ متى يمكن استخدام هذه التقنية في مكان العمل؟ 

*. ما هي العوائق أمام عملية الاستماع المنضبط؟ 
موقع دراسة الطالب: 

قم بزيارة موقع Col Uz2 Y study.sagepub.com/hynesée : Je «JUI l3‏ 85$ 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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الفصل العاشر 
الاتصال غير اللفظي 


إن ما تفعله يوحي بما تريد. بشكل يجعلني من وضوح عبارته لا أكاد أسمع ما تقول. 

- رالف والدو إمرسون (Ralph Waldo Emerson)‏ شاعر yal‏ يي وكاتب مقالات. 

إن فهم أهمية الاتصال غير اللفظي غالباً ما يكون مسألة يكتنفها قدر من الصعوبة؛ 
لأنه يمثل جزءاً طبيعياً من أي تفاعل إداري. ولتقدير ما يسهم به هذا النوع من الاتصال في 
الترابط على المستوي الإداري» مكنك تخيل نفسك مشاركا في اجتماع إلى جانب ستة أفراد 


آخرين: لمناقشة حدث قادم مثل افتتاح مقر جديد لشركتك. إنه اجتماع مثل أي اجتماع 





حضرته من قبلء لكنه يختلف جذريا؛ لأنه لا يمكنك فيه رؤية الآخرينء فهناك شيء ما 


يمنعك. قد يكون هذا الثيء ستارة من القماش أو ضباب أو ألواح خشبية - وذلك حسب 
نظرتك الشخصية. كما أن موقعك في الاجتماع بمثل لغزاً لك أيضاً: هل يعقد الاجتماع في غرفة 
مجلس إدارة الشركة. أم أنها غرفة اجتماعات في مكانٍ ما؟ وما هي جدوى هذا الاجتماع 
بالنسبة إلى مجمل أمور الشركة كلها؟ إن الوسط الذي تعيش فيه لا يوفر أي أدلة على ما 
تفكر فيه. وبالإضافة إلى ذلك» فلا يمكنك حقاً سماع الآخرين بشكلٍ جيد للغاية, حيث تم 
تغبير جميع الأصوات عن طريق الجهاز المستخدم أثناء عرض التقارير الاستقصائية على 
شاشة التليفزيون. يمكنك فقط سماع الكلمات: لكن الأصوات لا يسهل التعرف عليها أساساً 
أو قليلا؛ فما يتم هو أن تعرض الكلمات على نحو بطيء وغير واضح إلى حد ما 

فأنتم تجلسون جميعاً في نفس الغرفة, لكن نظراً لوضع الغرفة. فإنه لا مكنك معرفة 
من الذي يجلس وأين يجلس ومن هو مدير الاجتماع (ربما تكون أنت من يدير الاجتماع)» 
أو الشخص الذي يجلس على جانب الطاولة أو حتى من يجلس على جانبه. وحتى عندما 
اندفعت مع الآخرين لدخول صالة الاجتماع فلم تجد 12,3 للتصافح معهم قبل بدء 
الاجتماع. وفي الحقيقة؛ إنك اليوم لا ترى غيرك من الحاضرين ولا حتى الملابس التي 
يرتدونها: هل يرتدون ملابس مثلك تماماً أم أنهم يرتدون ملابس غير رسمية؟ إن التواصل 
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الوحيد الممكن خلال الاجتماع هو ما يمكنك الحصول عليه من حديثك أنت» وحديث الأفراد 
الستة الآخرين أثناء حضور الاجتماع. 

ولسوء الحظء حتى هذه الجزئية من عملية الاتصال عبارة عن تحدي؛ إذ يتحدث 
كل منكم شفوياً أثناء سير الاجتماع؛ وليس لديكم أي وسيلة فعالة تحدد من يحين دوره 
للحديث في الاجتماع. وبالإضافة إلى ذلك: فإنه نظراً لأنه يتعين على المتحدثين أن يعرفوا 
أنفسهم قبل الحديث فإن تفاعل الحضور يستغرق وقتاً أطول من المعتاد. وعلاوةً على 
ذلك. يتعين عليك حفظ تلك الهويات اللفظية ووضعها في الاعتبار عند سماعها؛ لأنه ليس 
لديك أي إشارات بصرية أو ملموسة للمُضي قدماً في الاجتماع. وكلما حاولت الإسهام أثناء 
سير الاجتماع؛ فلن تكون متأكداً من أي شيء إلا ردود الفعل اللفظية؛ لأنك لا تستطيع رؤية 
صور اللامبالاة أو التحول النفسي أو الانطباعات على وجوه الآخرين. 

ويمتد نطاق هذا التفاعل أيضاً بحسب الضرورة؛ لتقييم كل ملاحظة تشير إلى نوايا 
الآخرين: وقد تتساءل: هل كان ذلك يعني السخرية؟ هل هي كانت تقصد التهكم؟ هل 
كان هذا التصريح الأخير يُقصد به االمزاح؟ إن اختلاط الأصوات يعمل على إصدار الأحكام 
السريعة على هذه النقاط الدقيقة. كما أنك وأنت قادر على سماع الأصوات» سوف تتساءل: 
صوت من هذا؟ فلو اقترح شخص بأن جميع موظفي ال متجر يرت دون ملابس كا مهرجين» 
فإنك ستكون على وشك التعليق بأن هذا سخافة» لكن الأمر يستلزم بأن تكبح جماح نفسك 
بأن تكون حذرا؛ فلربما من قال ذلك هو رئيس العمل. 

افترض معي أنك تعلم أنه من المقرر أن يستمر الاجتماع لمدة ساعتين؛ وحيث إنك كنت 
مجبراً على ترك ساعتك عند الباب» فلا يكون لديك أي فكرة عن الوقت» على الرغم من أنه 
يبدو لك وكأنه أمد بعيد. أنت الآن على علم بجدول أعمال الاجتماع» لكن السؤال: هل 
ستكون قادراً على تغطية جميع العناصر في الوقت المخصص؟ هل باستطاعتك أن تعطي 
الوقت الكافي لكل عنصر؟ هل أنت على استعداد للخروج من الاجتماع؛ حتى وإن علمت 
أنه ما مر إلا نصف الوقت فقط؟ ومهما كان الوضع» فإنك ستتمنى أن لو كنت قد خرجت 
من الاجتماع الآن. 
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أهمية الاتصال غير اللفظي: 

من الواضح أن العوامل غير اللفظية تعتبر عنصراً حاسماً في الاتصال الإذاري. فبدون 
الاتصال غير اللفظي كمصدر للمعلومات. سيضيع معظم الإثراء المعلوماتي والكثير من 
المعاني والمقاصد المدرجة في الرسائل الشفهية: وفي كثير من الحالات ستكون المحادثات 
معقدة بسبب الحاجة إلى تكرار الرسائل من أجل الوضوح. وبالتاليء يتضاعف الوقت اللازم 
بشكل كبير. 

Lal‏ الاتصال غير اللفظيء فيصاحب كلاً من 
الرسائل الشفهية والرسائل المكتوبة أيضاً كامئد د | إذا كانت الرسالة غير اللفظية تتعارزض 
Cal cmiaza‏ مداقت حبق واف يو الى | Seo Fai ARAN MS‏ 
يتم إرسالها من خلال وسائل أخرى غير لفظية. 
وباختصار. فإن الاتصال غير اللفظي يشمل كل 
شيء إلا الكلام. فالمدراء يرسلون ويستلمون 
ويفسرون رسائل غير لفظية بنفس الطريقة التي 
بها يرسلون ويستلمون ويفسرون رسائل لفظية. وتأتي ديناميات الاتصال تلك في المشهد 
بمجرد أن يعتزم ا مرسل (مع أنه کون دوماً بشکل لا إرادي) توجيه رسالة» ويختار بعض 
الوسائط التي يمكنه من خلالها القيام بذلك (وعلى سبيل المثال. إيهاءة)؛ بحيث يقوم 
متلقي الرسالة باستيعابها وتفسيرها على النحو المتبع تماماً مع الرسائل اللفظية. وقد يحمل 
التواصل غير اللفظي معنى واضحاً في ذاته» وغالباً ما يكون بمثابة أداة مساعدة للكلمات 
المنطوقة, وهو بذلك يضع الفروق الدقيقة في موضع والوضوح في موضع آخر. وفي أوقات 
أخرىء قد يتعارض هذا المصدر المعقد لإطلاق الرسائل مع الكلمات التي يتم التفوه بها. 
إن الاتصال غير اللفظي هو جزء مهم من تفاعلاتنا اليومية على المستوى الإداري'". وفي حين 
يتنوع الاتصال غير اللفظي في مداه من تفاعلٍ ما إلى تفاعل آخرء إلا أن هناك مجموعة 
واحدة من الإحصاءات المذكورة عادةً تشير إلى أن 00* من محتوي الرسالة يعود فهمهما 
إلى مظهر ال متكلم وتعبيرات وجههء وحالته النفسية التي تصدر عنه أثناء حديثه» وكذلك 
تشير تلك الإحصاءات إلى أن العوامل الصوتية تشير إلى ۲۸> من محتوي الرسالة» بينما تشير 





Ec | 


المتحدثة ويبدو القلق على وجههاء. 
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الكلمات الفعلية إلى 2۷ من محتوي الرسالة”. إن الاتصال غير اللفظي هو مصدر غني 
ومعقد لبيانات الاتصال. ويقدم هذا الفصل لمحة عامة عن المجالات ذات الصلة با مهمة 
الإدارية للاتصال غير اللفظي. لكن ينبغي أولاً التأكيد على ثلاثة تعميمات حول الإشارات 





غير اللفظية هنا. وفي حين أن التعميم الأول والتعميم الثاني ينطبقان على معظم الإشارات 
الأخرىء إلا أن ذلك يساعد على الاحتفاظ بهما وإبقائهما في الاعتبار عند تفسير الاتصال 
غير اللفظي. 


أولاء باستثناء ما يسمى بالشعارات: فإنه نادراً ما يكون للإشارات غير اللفظية معنى 
واحد وثابت. وبدلاً من ذلك» فإن تلك الإشارات اللفظية Sole‏ ما تضيف إلى معنى الرسالة 
كما هو مبين في القسم التالي بهذا الفصل. 

ثانا تختلف الإشارات غير اللفظية من ثقافة إلى ثقافة آخري ومن منطقة إلى أخرى. 
وتستمد الإشارات غير اللفظية من التجارب داخل بيئة التواصل (على المستوي الثقافي أو 
الإقليمي أو الاجتماعي)» وعادة ما تنتشر تلك الإشارات غير اللفظية عموماً من خلال بيئة 
الاتصال”. ولا يكفي ترجمة اللغة اللفظية فحسب» بل يجب التعبير عن اللغة غير اللفظية 
aa Lari‏ اليابانية. على سبيل المثال» تقدم عادة سلوكاً للخلاف والجدل» وهذا 
السلوك في اللغة اليابائية هو سلوك مهذب بشكل مفرط وفقاً معايير أمريكا الشمالية. 
وأثناء التفاوضء يمكن أن تؤدي السلوكيات اللفظية إلى حدوث إرتباك عبر الثقافات©. وفي 
حالات تعدد الثقافات» يحتل السلوك اللفظي أهمية أكبرء بينما تجد أن معرفة الإشارات 
الأساسية غير اللفظية واستخدامها - ومنها على سبيل المثال» الانحناء للتحية في كوريا 
الجنوبية- يمكن أن ينتج عنه إشارة توحي بالإحترام". 

WE‏ عندما تتعارض الإشارات غير اللفظية مع الإشارات اللفظية؛ فإن الإشارات غير 
اللفظية عادة ما تكون هي الأكثر موثوقية. لكن عندما تختلف الإشارات اللفظية عن 
الإشارات غير اللفظية؛ من الممكن أن يؤثر ذلك على المصداقية". فوكلاء إنفاذ القانون 
ومحامو المرافعات ومحققو التأمين هم مهنيون يدرسون باستفاضة السلوك غير اللفظي؛ 
من أجل تحسنن مهارات الاستجواب لديهم» وهم يعرفون أن الإشارات غير اللفظية يمكن 
أن توفر أدلة قيمة عن صدق الرسالة. 
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وعلى نحو أكثر تحديداً. تقدم لنا جماعة إنفاذ القانون مثالاً معاصراً على أهمية السلوك 
غير اللفظي. عند محاولة التعرف على الإرهابيين والمجرمين في الأماكن العامة مثل المطارات 
ومترو الأنفاق» يتم تدريب المسؤولين على "قراءة” لغة جسد المشتبه بهم؛ وتسمى: "تقنية 
الكشف عن السلوك"؛ وهي تقنية مستمدة من فكرة مؤداها أن الناس تظهر عليهم المشاعر 
مثل الخوف, وتظهر تعبيرات الوجه لديهم عن طريق إيماءات غير إدراكية وأنماط الكلام'". 
ومنذ هجمات الحادي عشر من سبتمير ٠٠١١‏ في الولايات المتحدة الأمريكية, اعتمدت 
تقنية الكشف عن السلوك من قبل الشرطة وإدارة أمن النقل» وسلطات أخرى في أكثر من 
أربعين مطاراً وجامعة وأنظمة نقل جماعي. 





إن مجرد إخبار الئاس بكيفية ارتداء ملابسهم وحديثهم وحتى حركتهم؛ هو مهمة أسهل 
بكثير من تنفيذ كل ذلك في حياة الواحد منهم. وفي حين أن يكون بإمكاننا القراءة عن 
أهمية سلوك التيسم مثلاً فعلينا أن نطرح سؤالاً: أي معدل من ذلك يصل إلى $y pall a>‏ 
إن النساء والرجال الذين يطمحون إلى أن يكونوا مدراء» يمكنهم رؤية نماذج ممتازة للسلوك 
غير اللفظي في البرامج التلفزيونية الموجهة نحو الأعمال التجارية. وللحصول على أقصى تأثير 
للعناصر غير اللفظية في المحادثات باستثناء النمط الصو يمكنك مشاهدة هذه البرامج 
مع إيقاف الصوت. إن تلك البرامج لا تظهر أنواع الإماءات التي يقوم بها القادة فحسب» 
بل تعكس بشكل عام الملابس الملائمة المعاصرة كذلك. 








وظائف الإشارات غير اللفظية: 

إن الاتصال غير اللفظي هو مفهوم ذات نطاق أوسع مما يدركه الكثيرون: فهو أكثر من 
مجرد إيماءات وتواصل بالعَّين. وهناك تعريف بسيط عن الاتصال غير اللفظي, وهو أنه 
في التفاعلات الإداريةء يكون الاتصال غير اللفظي هو كل شيء باستثناء الكلمات الفعلية. 





وهناك تعريف أكثر دقة وهو ما يشير إليه هاريسون ae sas (Harrison)‏ )31 
يقول بأن الاتصال غير اللفظي هو "تبادل المعلومات من خلال إشارات غير لغوية"”". هذه 
الإشارات غير اللغوية مثلها مثل أي نوع من أنواع الاتصال. وفيها تكون تلك الإشارات 
ملموسة وقادرة على حمل المعاني تماما كما هو الحال في الإشارات اللغوية ولكن يكمن 
الاختلاف في أنها إشارات غير لفظية. 
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حتى اللون وكيفية تقديمه في سياق الرسالة توقف وفكر | 
يمكن أن يكون بمثابة إشارة غير لغوية. وقد | أي من الوظائف التي أشار إليها بوربينستر | 
نظرت بعض الدراسات إلى تأثير الألوان على | Stes Burbinster‏ في الإيماءات التالية: 
الأداء المعرفيء حيث أجرى الباحثون في جامعة | .١‏ امرأة تخفض صوتها؛ لأنها تتصرف | 
كولومبيا البريطانية اختبارات على ستمائة )٠٠١(‏ بلطف زائد مع شخص تنجذب إليه؟ 
شخص لتحديد آثار اللون الأزرق والأحمرء وكانت Alta died sas aic des. f‏ | 
مجموعات اللون الأحمر أفضل في اختبارات للحصول على وظيفة؟ 
التذكر وقياس الاستجابة والاهتمام بالتفاصيل» | + Mie‏ تضع إصبعها على شفتيها. | 
وخضع المشاركون في مجموعات اللون الأزرق بينما حفيدها البالغ من العمر أربع 
للاختبار. وأشارت الاختبارات إلى أدائهم الأفضل سنوات يصرخ طلباً للحلوى؟ 
عند استخدام المهارات التي تتطلب الخيال 
والإبداع”". ولذلك. إذا كان فريقك chek Lats‏ عصف ذهني لمنتج جديد أو خدمة 
جديدة, فقد تحتاج إلى لقائهم في غرفة ذات جدران زرقاء ol‏ 5 

واعتماداً على الثقافة: فإن اللون هو أحد الإشارات غير اللغوية لبعض المشاعر. فعلى 
سبيل ال مثال» ترتدي العروس في الغرب الفستان الأبيض» أما العروس في الشرق فهي ترتدي 
الفستان الأحمر. وفي الصين» يشير اللون الأبيض إلى الفجيعة والخسارة» وكذلك الحال 
بالنسبة للون الأسود في الولايات المتحدة الأمريكية. 

وأظهرت دراسة للاستجابات العاطفية لإعلانات الهواتف الخلوية» كيف ينشأ عن 
اللون مشاعر مختلفة في ثقافات مختلفة. فقد طلب من ۲۲ شخصا من ست ثقافات 
مختلفة (فنلندا والسويد وتايوان والهند والصين والولايات المتحدة) تفسير المزايا الظاهرية 
(الخارجية) لإعلان Nokia L553‏ وكان للألوان الزرقاء والبيضاء انطباعٌ إيجايّ لدى المشاركين 
من فنلنداء باعتبارها ألوان عَلم بلادهم. وعلاوةٌ على ذلك. أشار المشاركون من فنلئدا 
إلى أن تلك الألوان "موثوقة" و"طبيعية" و"جديرة بالثقة”. وعلى النقيض من ذلك» أشار 
المشاركون من الصين وتايوان إلى أن اللون الأبيض هو لون الجنازة بالنسبة لهم ويخلق 
انطباعا سلبيا لديهم, بينما أشار المشاركون من السويد إلى أن اللونين الأزرق والأبيض هما 
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"ألوان فنلندية". وقد رفض المشاركون السويديون اللونينء بل وصفوا هذين اللونين بأنهما 
ألوان "مملة" و"توحي بالبرود". وقد أشار ا مشاركون من الهند إلى أن الألوان توحي بالدفء 
وجو الصيف. أما الممشاركون من الولايات المتحدة الأمريكيةء فقد كان هناك عدم اتساق 
في نظرتهم حول ما إذا كانت الألوان الزرقاء والبيضاء توحي بالدفء أو البرودة là] las‏ 
كانت ألواناً صيفية أو شتوية. ومن المثير للاهتمام: أن العديد من الأمريكيين ربطوا الألوان 
الزرقاء والبيضاء "بالحرية غير المحدودة” و”الابتكار”, وهو مالم يذكره أي من المشاركين من 
افات الأخرى"". وللأسف» كن أن يؤدي الاتصال غير اللفظي إلى تفسير محبط وغير 
دقيق. وقد درس العلماء بعناية الاتصال غير اللفظيء لكنهم قاموا فقط بدراسة سطحية 
للموضوع في العديد من المجالات. وإذا وضع الاتصال غير اللفظي في منظوره الصحيح؛ فإنه 
يمكن أن يكون مصدراً قيما للإشارات في حالات الاتصال. 





الجدول )1-١١(‏ وظائف السلوك غير اللفظي 
يكمل. 
يؤكد. 
يتناقض. 
x‏ 
ينظم. 








"m 


وقد حدد بوربينستر (:175]6طئنا3ا) ست وظائف للاتصال غير .'")١-٠١ Jgazdl jl) (usi‏ 

إن الإشارات غير اللفظية التي تكمل الرسالة اللفظية تعمل على تكرار نفس الرسالة. 
وعادة ما ترافق هذه الإشارات ما يتم قوله. فعلى سبيل المثال» Lad Ley‏ الأخصائية الفنية 
بإصبع الإبهام والسبابة وتباعد وتقارب بينهماء عند شرح التباين في عرض المكونات الخاطئة 
في نظام التدفئة وعند مناقشتها للمشكلة؛ أو عندما يقوم المشرف بالترحيب بأحد موظفيه 
بعد مرض طويل» فربما يصافحه امشرف بحرارة للتأكيد على مدى سروره لعودة الموظف 
للعمل. 
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الفصل العاشر 


إن هذه الإشارات غير اللفظية التي توحي باهتمام نحو إظهار معنى معينء تسترعي 
انتباهنا إلى مسألة لا تزال قيد المناقشة. وهنا يظهر مثالٌ شائعٌ وهو قيام إحدى الشخصيات 
بالنقر على المكتب حين تتناول نقطة هامة؛ بل قد يستخدم الناس أيضاً خصائص صوتية 
معتلة لتسليط الضوء على نقطة معينة (وهي الأوجه غير اللفظية للصوت نفسه)» وربما 
لشخص يفرّق بين خيارين أن يقول: "أريد هذا ولا أريد ذلك”. 

إن الإشارات غير اللفظية المتناقضة تكون أقل وضوحاً وعادة ما يتم إرسالها عن غير قصد 
وبشكل غير واعي للإشارة بشكل غير لفظي إلى ما يقال YS of LBA‏ من الإشارات المهذبة 
البارعة أو الإشارات غير اللفظية تتم في كثير من الأحيان عن الحقيقة للملاحظين. في حين 
أن الإشارات اللفظية لا تنم عن ذلك في كثير من الأحيان. وهذا المجال المعقد في الاتصال 
غير اللفظي سوف يتم شرحه بالتفصيل لاحقاً تحت عنوان: "علامات الخداع غير اللفظية". 

ويحدث التكرار عندما نكون بالفعل أرسلنا رسالة باستخدام أحد أشكل الاتصال: 
ونرغب في التأكيد على محتوى تلك الرسالة: ويختلف هذا عن إرسال رسالة مكملة. حيث 
إن الرسالة المكملة لا يتم إرسالها بالتزامن مع التعليق اللفظي. فمثلاً يعتبر التوضيح الذي 
يلي الوصف الشفهي لاستخدام أداة معينة بمثابة تكرار غير لفظي. 

التنظيمية؛ ويمثل الغرض الخامس الذي يقترحه بوربينستر ,8110506 بخصوص 
الاتصال غير اللفظي. فالتنظيم هو أحد الجوانب الدقيقة والهامةء ويحدث التنظيم أثناء 
المحادثات لإعطاء إشارة للشريك للتأني والتوقف والانتظار» حتى يحين دوره والسماح لآخر 
معرفة وقت استعدادنا للاستماع أو الحديث» ويمكنك مشاهدة محادثة مستمرةء لتكتشف 
بسرعة مجموعة متنوعة من هذه الإشارات» ورها يتحدث المتكلم بصوت عال أو يسارع 
للحفاظ على دوره في الحديث (بأن يستخدم خصائص صوتية معتلة) ذا لم ينته بعد من 
عرض وجهة نظره ومع ذلك يقاطع في حديثه. وقد ترفع إحداهن يدها لتقول: "ليس بعد 
اسمحوا لي باستكمال الحديث: فأنا لم أنته بعد". ومن ناحية أخرى. ففي العادة ينظر 
إلى المستمع للإشارة إلى أن هذا المستمع قد اقترب دوره في الحديث. 

إن الإثشارة الاستبدالية إشارة غير لفظية أقل شيوعاً من الإشارات الأخرى؛ وعندما 
لا نستطيع توجيه رسالة عن طريق الإشارات اللفظية: فربما نختار استخدام الإشارات 
غير اللفظية -وخاصة العلامات والتي سيتم مناقشتها في القسم التالي الخاص بالحركة 
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والإيماءات- وذلك للوصول إلى النقطة المطلوب تمريرها إلى المتلقي. وربما يستخدم المشرف 
الزائر بمصنع عالي الصوت علامة "أجل/ حسنا" للإشارة إلى أحد الموظفينء ومن ا مرجح أن 
تكون تلك العلامة أكثر فعالية من الصوت العالي. 

أما من الناحية النظرية فإن الاتصال غير اللفظي يخدم أيضاً وظيفة هامة أخرى» وهي 
مضاعفة التواصل» ويشير هذا المفهوم إلى الظاهرة المبنية في أي نظام لغوي يتغلب على آثار 
الصوت العالي. ويعني هذا ببساطة, أن كثيراً من معنى الرسالة يمكن استخلاصه من عناصر 
الرسالة الأخرى الحاضرة بالفعل في الرسالة. إن العرض التلفزيوني "عجلة الحظ" يعتبر بمثابة 
مثال على الإسهاب ومضاعفة التواصل» بحيث لا تكون كل الكلمات أو الحروف حاضرة على 
لوحة اللعبة: قبل تمكن الشخص من تخمين العبارة الصحيحة. 

وحين ينم جزء من الرسالة عن معلومات جديدة. فإن معظم أجزاء الرسالة تظهر لضمان 
فهم النقاط التي يتم تقديمها في الرسالة. وبعيداً عن كون ظاهرة التكرار (الإسهاب) e‏ 
التواصل ظاهرة سلبية, إلا أنها أمر بالغ الأهمية؛ لأنه يساعد على ضمان تخطي الرسالة للحواجز 
المختلفة التي تشكلها العناصر البيئية أو الت أو العلاقات الشخصية. وعندما يتم تقديم 
الرسالة بشكلٍ فيه تكرار وأكثر إسهاباً. فهناك فرصة أكبر لنقل المعني الذي يعتزم المرسل 
توصيله, عندما تصبح المعلومات الواردة في الرسالة أكثر قابلية للتنبؤ بها من قبل المستقبل. 

إن أي نظام اتصالي يتميز بالتكرار؛ فاللغات اللفظية تعزز هذا التكرار في الاتصال من 
خلال مجموعة متنوعة من الوسائلء بما في ذلك القواعد والنحويات وبناء الجملة. بل إن 
معظم الوظائف التي يتناولها التواصل غير اللفظيء يتم خدمتها بشكل ما مثل التكرار. 
ولذلك. عندما نناقش قضية مع شخص ماء فإننا سبوف نستخدم إشارات غير لفظية لاستكمال 
المناقشة؛ وتمبيزها وتكرارها وتناولها بإسهاب؛ للحصول على نقطة ما عبر الاتصال بالإشارات 
غير اللفظية؛ وقد يتم ذلك دون التفكير حتى في ذلك. وحتى عندما تتعارض إشارة غير لفظية 
مع إشارة لفظيةء فإنه من امرجح تتبع إشارات غير لفظية إضافية لتأكيد هذا التناقض". 
ولذلك» فإن هز الرأس لرفض طلب ماء يتبعه ابتسامة تشير إلى حسن النية. 

إن بعض الس لوكيات غير اللفظية هي سلوكيات فطرية» وبعض تلك السلوكيات غير 
اللفظية تكون مكتسبة من المجتمع حولناء وبعضها يكون مختلطاً. فعلى سبيل المثال» 
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يبدو أن أنماط التلميح بالعين والخجل هي سلوكيات فطرية غير طوعية وشاملة تحدث في 
حالات تواصل معينة» كما أن بعض الإشارات تُكتسب بالتعلم ومنها الغمز بالعَين والإشارة 
بإصبع الإبهام. وهي إشارات تشير إلى معاني مختلفة في الثقافات المختلفة. وهناك مجموعة 
ثالثة من السلوكيات غير اللفظية (الضحك والابتسامة). وهي سلوكيات مختلطة تحدث في 
كل ثقافة: ولكن يمكن التحكم فيها ويمكن أن يتغير مدلولها. فعلى سبيل المثال؛ في بعض 
الثقافات الآسيوية قد يبدو الضحك البسيط طبيعياً لكن قد يوحي بالانزعاج والاستسلام 
والإذعان بدلاً من الانتماء والمتعة. 

يعمل هذا الفصل على استكشاف عدة مجالات رئيسية للاتصال غير اللفظي» ويشير إلى 
كيفية تمكن المدراء من توظيفها لمصلحتهم. كما يبحث هذا الفصل في كيفية الكشف عن 
مؤشرات الخداع غير اللفظية» من خلال الملاحظة الدقيقة. 








الحركة: 

عندما تقول: "الاتصال غير اللفظي" بمعظم الناس» فرها يفكرون بالحركة والتي يقصد 
بها دراسة حركة الجسد من الناحية الفنية. إن الاتصال اللفظي ينطوي على أكثر من فئة 
عامة burly‏ لكن الحركة هي أكثر الفئات التي تم دراستهاء فهي تشمل الإهاءات وطريقة 
الجلوس وكذلك الحركة الجسدية. 

وكما هو ملخص في الجدول »)۲-٠١(‏ فرها تشر تلك الإهاءات إلى الشعارات وأعمال 
الرسامين والحركات التنظيميةء والعروض الوجدانية وحركات التهيئة”*". وفي حين يستخدم 
dale voll‏ الإيماءات دون تفكيرء فإن وعيهم الإدراي يمكن أن يساعد المدير على الاتصال 
بشكل أكثر كفاءة. إن فهم الإشارات الفعالة والتدريب عليهاء هكن أن يفتح الباب أمام 
إمكانية استخدام تلك الإشارات استخداماً إستراتيجياً وإدراكياً. إن والت ديزي (18811 
low § Sul) 2555 (Disney‏ خدمة العملاء. تتفهم جيداً قوة الإشارات غير اللفظية؛ حيث 
يقوم معهد ديزني ويمثل قسم الاستشارات في الشركة بتعليم الموظفين في جميع المتنزهات 
الخاصة بهم وتدريبهم على إعطاء التوجيهات من خلال الإشارة بإصبعين وليس بإصبع 
واحد؛ لأن استخدام الإصبعين يكون أكثر تهذيباً. وعلى نحو مماثلء إذا استدعي المعلم ظالباً 
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عن طريق مد يده يشكل مفتوح ولم يقم بالإشارة إلى الطالب بإصبعه. فإن هذا يبدو أكثر 
احتراماً وترحيباً. : 

وفي وقت سابقء لاحظنا أن الإشارات غير اللفظية تشير إلى المعنى التالي: أنها لا تعطي 
معثى rita‏ فالشعارات تعتبر بمثابة استثناء من حيث إنها تشر في الواقع إلى شيء آخر. 
ومن أمثلة ذلك علامة "أجل/ حسنا", وكذلك الإشارة إلى انتهاء الوقت بعقد راحة اليد على 
الزاوية اليمنى من اليد الأخرى. 


الجدول )۲-٠١(‏ أنواع الإهاءات 





الشعارات. 
أعمال الرسامين. 


الحركات التنذ 





العروض الوجدانية. 


حركات التهيئة. 








ويكمل الرسامون الاتصال اللفظي من خلال تقديم مثالٍ لما يقال أو تعزيزه. فعندما 
يحاول شخصٌ ما شرح عنصر غير موجودء فهل هناك تصور طبيعي أكثر من رسم هذا 
العنصر وتخيله؟ 

أما الحركات التنظيمية: فتشير لها الإيماءات التي تسيطر على ما يقوله المتحدث من 
ناحية البراعة والوضوح» وهي تنشأ من مجموعة متنوعة من المصادر ها في ذلك اليدين. 
ad‏ سبيل المثال» عندما يرفع أحد الأشخاص كف يده بشكل ظاهري» ليمنع شخصا آخر 
من مقاطعته أثناء الحديث. كما أن تحويل اتجاه اليد نحوك وهز أصابع اليد هو لفتة منبهة 
في الولايات المتحدة. ونحن أيضاً نقوم بالقياس لاستخلاص الإيماءات من بعض المتحدثين 
وإصدار أحكام على الآخرين من خلال إيماءاتهم. 

إن العرض الوجداني هو أمر أكثر تعقيداً من معظم الإيماءات, حيث يشمل أجزاء متنوعة 
من الجسد. فعلى سبيل المثالء لنفترض أنك تتحدث إلى شخص لديه عبوس وتهجم على 
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الفصل العاشر 


وجهه وكان يجلس باعتدالء لكنه تحول قليلاً بعيداً عنك والتفت cds‏ يضع يديه حول 
صدره وليس لديك شك بأن هذا الشخص لا يجيز الفكرة قيد المناقشة. إن إشارات العرض 
الوجداني تبين للغير ما نشعر بهء ويمكن لتلك الإشارات أن تبين مشاعر السعادة والغضب 





وا ملل والاستمتاع: ونادرا ما تكون قراءة هذه الإشارات غير اللفظية عن الآخرين مشكلة. 
ويكمن التحدي في السيطرة على هذه الأمور داخل أنفسنا في بعض الحالات؛ فقد لا نرغب 





ذائماً في إظهار ما نشعر به. لذاء يجب أن نتحكم في هذه الإيماءات؛ وخاصة إذا كان من 
الممكن أن تؤثر على إستراتيجيتنا الحالية في التواصل. 

وقد تكون حركات التهيئة هي المصدر الأقل تقديراً للرسائل الحركية» ومع ذلك يمكن 
أن تكون مهمة جدا. ففي كثير من الحالات التي يكون فيها سلوك الفرد غير لائق» يتهيأً 





الجسد تلقائياً عن طريق إرسال إشارات من شأنها أن توفر حلاً لذلك السلوك غير اللائقه 
وذلك إذا كان بإمكان الفرد التنفيذ فقط. فعلى سبيل المثال الشخص الذي يرغب في 





المغادرة لكنه غير قادر على القيام بذلك. قد يبدأ في تحريك رجله الملتفة في وضع ب 
المشيء وفي حالة شخص يكون تحت ضغطء تجده قد يبدأ دبوس مشبك الورق الذي 
يمسك به كبديل اجتماعي مقبول لا يود أن يفعله مع هذا الشخص الذي يوبخه. كما أن 
الموظف الذي يتم توبيخه قد يلف ذراعيه حول نفسه؛ كنوع من السخرية لتوفير الراحة 
التي يحتاجها في تلك اللحظة. كما أن المتحدث العصبي قد يقف بثبات مثل الصخرة لتهدئة 
نفسه. وغالباً ما تظهر حركات التهيئة تلك كنمط من الإشارات غير اللفظية التي تكون غير 
مرتبطة فيما يبدوء لكن بالنسبة للملاحظ قوي البصيرة فإن وجود هذه الإشارات قد يشير 
إلى عدم الراحة. وبا مثل» ففي المواقف العصيبة التي يكون فيها إيضاح صورة من ضبط 
النفس أمراً بالخ الأهميةء يلزم أن تكون مدركاً للإشارات غير اللفظية التي قد ترسلهاء حيث 
إن الاحتفاظ بوجه هادئ عند شد قبضة اليد قد يكشف أكثر من المقصود. 

وفي حين أن الإماءات قد تكون هي المثال الأكثر وضوحاً للحركة ذات المغزى, فإن 
السلوكيات الحركية ‏ الأخرى تسهم بشكلٍ كبير في توصيل مؤدي الرسالة. فلتأخذ مثلاً 
وضعاً جسدياً معيناء واعلم Ob‏ وضع CN‏ والانحناء والوقوف باتزان على ساق واحدة 
والإستدارة بالكتفين كلها جميعاً تمثل إشارات حركية توحي بالضعف وعدم الثقة. وعلى 





ابه 
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الاتصال غير اللفظي 


النقيض من ذلك» فإن الوقوف بانتباه مثل القائد العسكري (الرأس مرفوعة لأعلى والكتفين 
إلى الوراء والصدر إلى الأمامء الاتزان بالتساوي على كلا القدمين)» يدل على القوة واليقظة 
والثقة. فالمدراء ممن يتقنون عناصر حسن المظهر gals‏ دائماً ما يستحضرون وضعياتهم 
المناسبة حتى قبل أن يبدأوا أحاديثهم. 

فهذه آمي كادي همات تزتدة أستاذة بكلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد Harvard‏ 
ومتخصصة في الاتصال غير اللفظي» قد قامت بإجراء سلسلة من اللقاءات العالمية في عام 
۲ وكانت تهدف إلى توضيح كيفية تحسين الصورة الذاتية للفرد. من خلال لغة الجسد 
الظاهرية المرتبطة بالهيمنة. ومنذ ذلك الحين. شاهد ١5‏ مليون متابع حديثها على موقع 
اليوتيوب» مما وضعها في المراكز الخمسة الأولى من بين محادثات اللقاءات العالية البالغ 
عددها 1٠١‏ محادثة. وقالت الدكتور/ آمي كادي '(100© 'زتدة أن "تهيئة الجسد لوضع 
القوة" عن طريق استقامة الرأس وبسط الذراعين: لا يعطي الآخرين انطباعاً بأن المرء 
يستحق التقدير والاحترام فقطء لكنه في الواقع يساعد على تبني تلك المعتقدات الخاصة 
بذلك الشخص. وباختصارء توضح آمي كادي :0140 "إلى أن التظاهر بسلوكيات معينة 
سيجعل منها سلوكيات معتادة لدى الشخص”". وهناك مثال آخر على الاتصال عن طريق 
حركة الجسد, وهي حركة الرأس. وكما هو مشار إليه في الفصل السابق, فكثيراً ما يشير 
المستمع الجيد إلى أنه يولي اهتماماً بإيماء رأسه و/ أو إمالة رأسه. وعلى الجانب الآخر, فإنه 
يمكن الإشارة إلى المتكلم الذي يقوم بإيماء أو إمالة رأسه أثناء الحديث: بأنه غير واثق أو 
أنه شخض مستكين. 

إن المحاكاة هي أحد أشكال الإيماءات التي يقلد فيها شخصان حركات بعضهما البعض» 
وعادة ما يكون هذا السلوك غير إدراكي وتلقاني وناجم عن وفرة انعكاسات الخلايا العصبية 
في المخ. وقد تبين أن التقليد يؤثر إيجابياً على سير ا محادثةء فضلاً عن الإعجاب والاستحسان 
المتبادل. إن تبادل الابتسامات والإيماءات بالرأس وتشابك الذراعين وتحريك اليدء يعمل على 
خلق هذا الإطار الاجتماعي الذي يجعل الشخصين يشعران بالراحة تجاه بعضهما البعض. 
وقد أثبتت الدراسات أن هذه السلوكيات مفيدة في المفاوضات التي تتعلق بالرواتب 
ومقابلات العملء حيث ترتبط المحاكاة بمشاعر قوية مليئة بالثقة والجدارة بالاحترام”". 
إننا أيضاً نقوم بتوصيل المعنى من خلال طريقة المشي. فعندما تصعد المتحدثة بسرعة إلى 
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الفصل العاشر 


ا منصة, قإنه يبدو أنها نشيطة وجريئة وتستحق |[ 2020 توقف وقكر 
القيادة. إن مصداقيتها يتم تعزيزها بهذا العنصر | في المرة القادمة التي تتناول فيها الطعام 
غير اللفظي. ومع ذلك» فإنها إذا كانت تتنقل من | مع الأصدقاء أو العا #88 | 
ien‏ إلى آخر أثناء الحديث. أو إذا كانت تهتز gag‏ | ةم لله اد الس فيه | 
تثبت كالصخرة. أو تستند على إحدى ied‏ ودرا از فک جرا ون اد 
Al‏ بينهما مراراً وتكراراء فإن الانطباع عنها Sa‏ € 
بلا شك يتضاءل. کرو د 
; : المنضدة بمحاكاة سلوكك غير اللفظي. 
وبشكل مختصر. فالحركة هي إحدى العوامل ڪڪ 
المهمة للاتصال غير اللفظي؛ فنحن نولي اهتهاماً 
لأجزاء مختلفة من الجسد مثل الرأس والذراعين والساقين (عند المشاهدة والاستماع) ومن 
ثم نقوم باستخلاص الاستنتاجات من تحركاتهم. ويقدم الجدول (١٠-٣)قامةٌ‏ بالتفسيرات 
الشائعة للإشارات الحركية: لكن علينا أن نلاحظ في الفصل الحادي عشر أن ثقافتنا هي ما 
يحدد كلاً من السلوك اللفظي وغير Wily AU‏ نضع في اعتبارنا أن "معاني" الإشارات 
الحركية في الجدول قد تتغير من ثقافة إلى أخرى. فعلى سبيل المثالء تشير الإيماءة بالرأس 
إلى علامة التأكيد في الولايات Bas!‏ لكنها في ذات الوقت تشير إلى عدم الاتفاق في 
الدول السلافية الجنوبية وإيران وسريلانكا. ويتعين على المدراء في أي ثقافة أن يلتزموا 
بعلم الحركة عند الاتصال. حيث تسهم لغتهم الجسدية في إرسال المعنى المقصود بدلاً من 
انتقاص المعنى. 
الرسائل المكانية: 
تشير دراسات المسافات المكانية بين الأفراد في الثقافات والمواقف المختلفة إلى الأماكن 
ds‏ كما تشير إلى كيغية تعلق الأخرين بها. إن المكان وا مسافة يمكن أن يُظهرا الكثير 
من الائتباه والحرص الدقيق» كما أن معظم الناس الذين يستمعون إلى دراسات المسافات 
المكانية يفكرون فقط في الحيز الشخصيء وكذا التخيلات الشخصية المحيطة بالشخصء وتلك 
نقطة جيدة نبدأ منهاء لكن المفهوم يشمل أكثر من ذلك بكثير. 
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شرائح الجسم 
«ol‏ 


الجذع 
والكتفين. 


اليدان 
والذراعان. 








الاتصال غير اللفظي 


الجدول )7-1١(‏ الإشارات الحركية 


الحركة 
النظرة التحديقية (يحملق). 
تغيير وجهة نظر العين بسرعة. 





< رفع الحاجبين. 
- ابتسامة الفم. 
- الإماء بالرأس. 


إمالة الرأس. 


- خفض الرأس للأسفل. 


- الاتكاء بميل. 





- الاتكاء بعيداً. 

- الوقوف Mage‏ 
- توسيع آفاق الصدر. 
- انكماش الصدر. 

- غلق أزرار السترة. 


يلمس الآخرين. 


- حركات متكررة. 
- يضع يده على فمه أثناء 


الحديث. 
متضلب الذراعين. 


- فرد الأصابع. 


يضع يديه حول جنبيه (الورك). 


- وضع اليدين في الجيوب. 
- إظهار راحة اليد. 

- الإشارة. 

- شدة قبضة اليدين وتشبيك 





اليدين ومس البشرة. 
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التفسير 


- هنتبه: ضادق. 
- التحديء فتح العينين بشكل كبير. 
- الاستمتاع والسعادة. 

- الاستماع والموافقة. 

- دفاعي. 

- مهتم | متغطرس | متكبر. 

- عدم الاهتمام / يشعر بالشك. 

- واثق. 

- مرتعب. 

- سلوك رسميء يغادر. 

- قوي. 

- عصبي / قلق. 

- يكذب/ غير واثق من نفسه. 


يريد التهرب. 


- يشعر بالملل/ أقرب إلى الأفكار. 





- متحدي/ مغرور. 

ب افق 

- استبدادي / عدواني. 

- بحاجة إلى إعادة التأكيد/ الاطمثنان. 


للق 




















الفصل العاشر 


النطاقات المكانية: 

قام إدوارد هول (!1131 53ة::84) بدراسة استخدام المسافات الشخصيةء وأشار إلى 
أن الأمريكيين لديهم أربعة نطاقات مكانية موضوعة بشكل اعتباطي نتفاعل فيهاء وهي 
موضحة في الشكل .'"")۱-٠١(‏ إن المدراء الإستراتيجيين يدركون هذه النطاقات» وهكنهم 
تقييم كيفية تفاعلهم مع الآخرين عندما يتدخلون في نطاقاتهم. 

إن لغتنا تشير إلى أننا جميعاً ندرك. إلى حد ماء النطاق المكاني الشخصي؛ فنحن la]‏ 
نتحدث عن شخص ما يحافظ على "نطاقه المكاني" أو نشكو عندما نرى الغير "يتدخلون في 
النطاق المكاني خاصتنا" أو أننا نقول: "إنهم يزاحمونني في هذا | وذلك عندما لا تكون 
هناك علاقة بين ما يفعلونه وبين المكان الذي يتدخلون معنا فيه. وعندما يضغط شخص ما 
على شخص آخر في موضوع ماء فقد يرد الشخص الآخر SSB‏ "امنحنى متسعاً ألتقط فيه 
أنفاسي" "أواقد يرد بأسلوب أقل أدباً فيقول: "اغرب عن وجهي". 

وفي الولايات المتحدة, يعمل رجال الأعمال بشكل عام في أربعة نطاقات: على مستوى 
العلاقات الحميمة؛ وعلى المستوي الشخصي؛ وعلى المستوي الاجتماعي؛ وعلى ا مستوي 
العام واضعين في اعتبارهم أن الأرقام تمثل القيم الوسطة في ذلك: وهم بذلك يعكسون 
الثقافة العامة والمتطلبات الظرفية والعلاقة بين الأطراف. وهناك عددٌ من العوامل التي 
تدخل في أي تبادل بين الأشخاص. ويمكن أن تشتمل هذه العوامل على المظاهر الشخصية 
والثقافة والجنس (النوع) والعمر. وهكذاء فقد نتفاعل بشكلٍ مختلف مع شخص طويل 
القامة مقارنة بشخص قصير القامة, وقد نقترب من شخص Olde‏ بشكلٍ أقل من قربنا من 
شخص أقل has‏ 








وكما هو مشار إليه في الفصل التاليء فإن معاني السلوكيات غير اللفظية تختلف من 
ثقافة لآخري. ففي الولايات المتحدة. يتراوح حيز العلاقة الحميمة من الاتصال الجسدي 
d‏ ما یقرب من ۱,٥‏ إلى ۲ قدم» وهذا الحيز يكون محجوزاً من يكونون قريبين نفسيا. 
وعندما يدخل آخرون إلى هذا الحيز لأكثر من لحظة. يشعر الأشخاص عادة بعدم الارتياح 
ويكون من المرجح انسحاب هؤلاء الأشخاص فزعاً أو أن يضعوا نوعاً من الحواجز مع هؤلاء 
المتداخلين على الرغم من عدم معرقتهم سبب ذلك Bole‏ 
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الاتصال غير اللفظي 


يمتد النطاق الشخصي من حافة نطاق العلاقة الحميمة إلى ما يقرب من غ أقدام 
ويحتفظ الأمريكيون بها للأصدقاء المقربين» ولكنهم يسمحون للآخرين بدخولها مؤ3 أثناء 
التعريف بأنفسهم. ويمكنك مشاهدة ذلك عندما يقف اثنان من الغرباء معا للتعريف 
بأنفسهم. فعندما يبدأ الشخصان في المصافحة: يقدم كلّ منهما إحدى قدميه للأمام ويتراجع 
بالأخري استعداداً للمصافحة: وعندما تنتهي المصافحة والترحيب بينهما يتراجع logia JS‏ 
إلى النطاق التالي. إن التعاون في مهمة معينة أو التعاون الفوري في دراسة إحدى الوثائق» 
قد يأتي بالناس إلى داخل النطاق الشخصيء لكن عادةً ما يكون هناك توازن في هذا النطاق» 
حيث لا يتم تواصل بالعين مع من يقتربون ويدخلون إلى النطاق الشخصي. 

إن النطاق التالي هو النطاق slated‏ حيث يمتد من حوالي © أقدام إلى ۱۲ قدماًء وهو 
الحيز الذي نود أن نقوم فيه بإجراء الكثير من أعمالنا اليومية. فقد تبدأ العلاقات بين المدراء 
وموظفيهم في هذا النطاق وتستمر لبعض الوقت, وغالباً ما ينتقلون إلى النطاق الشخصي 
بعد أن تنشأ الثقة بينهم» لكن هذا يستغرق وقتا طويلا"". ففي الثقافة الأمريكية, ‏ 
النطاق العام إلى أكثر من 1 قدماً وذلك النطاق يعكس المسافة التي يرغب معظمنا في 
بقاء الغرباء عندها. وبالإضافة إلى ذلك. يحدث القليل من الاتصال الذي يحمل في طياته 
صفة الاتصال على مستوي العمل عند هذة النقطة. ولعل التواصل الشفهي الوحيد الذي 
يحدث في هذا النطاق هو الحديث العام. ونحن نرى الانعكاس المؤسسي لهذه المسافة في 
ترتيب القاعات العامة: أو حتى في التخطيط لعديد من التجمعات السياسية. وحتى لو لم 
تكن تلك التجمعات السياسية مزدحمة جداً فإن جمهور الحضور سيّبقي من تلقاء نفسه 
على وجود تلك المسافة بين بعضهم البعض في كثير من الأحيان. 
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النطاق العام: أكثر من en‏ 


النطاق الاجتماعي: من 6 إلى 17 قدماً 


النطاق الشخصي: ۲ إلى esi e‏ 
) نطاق العلاقات الحميمة 
8 بوصة إلى ؟ قدم 


الشكل )١1-١١(‏ النطاقات المكانية 

وبالنسبة للمدراء» فإن قيمة فهم النطاق المكاني تكون واضحة؛ حيث يمكن للمُحاور 
قوي الملاحظة قياس الدفء النسبي الموجود في العلاقة» من خلال المسافات التي يحافظ 
عليها الأفراد خلال التفاعلات. ومع نمو الثقة: يقل نطاق المسافات عموماء ولهذا تجد 
الحلفاء يجلسون بجانب بعضهم البعض في الاجتماعات. ومع ذلك» فإن هناك عوامل أخرى 
تحدد الاختلافات المكانية أيضا. والآن» دعنا نتطرق إلى بعض هذه العوامل: 
الاختلافات المكانية: 

لقد أشرنا قبل ذلك إلى أن نطاق المسافات يختلف من ثقافة لأخري. فعلى سبيل 
المثالء be Sate‏ يتفاعل رجال الأعمال في العديد من بلدان أمريكا الجنوبية والبلاد العربية, 
مع الناس في نطاقات أقرب بكثير مما يفعله رجال الأعمال الأمريكيون. وعندما يتفاعل 
الأمريكيون مع أفراد من هذه الثقافات» فإن النطاقات امتنوعة التي تتوقعها ا مجموعات 
تخلق شعوراً بعدم dels!‏ حتى يتكيف الفرد مع احتياجات الآخرين أو يتخلى عن بعض 
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مساحة هذا النطاقء أو يمد Ay BLA GSS‏ توقف وقكر 
وبين الآخرين. في الاجتماع oli)‏ انظر إلى حجم المسافة 

— Alb dor unb Se E eg io CL Lu god doll واک‎ 
ا اف لاف م اة اک چ‎ i dts لخ جيك ل‎ 

TEL s‏ که E‏ العمر؟ السلطة؟ 
بتصورات شخصية عن المسافات» على نحو أكثر 
مما تميل إليه النساء. فالنساء يسمحن للرجال 
أو للنساء الأخريات بالاقتراب على نحو أكبر مما يسمح به الرجال. ومع ذلك تكون المرأة 
أكثر تسامحاً إزاء الانتهاكات المؤقتة لحيزها الخاص”". كما يشغل الرجال مساحة أكبر 
بأجسادهم وأدواتهم» وهو اتجاه غالباً ما يُنظر إليه على أنه القوة. 

cage ads‏ دراسة مؤخراً على ۸0١‏ عاملاً في الشركات متوس طة الحجم» وقد توصلت 
الدراسة إلى استنتاجات أكدت وجود اختلافات مثيرة للاهتمام بين الجنسين فيما يتعلق 
بميولهم في نطاق العمل والمسافات بينهم وبين الآخرين» وقد أعربت النساء عن ميلهن 
للخصوصية واختيارهن لتحديد وتخصيص مساحة للتواصل معهن. وعلى الجانب الآخرء 
تحدث الرجال بوضوح مشيرين فقط إلى إحدى السمات البيئية وهي: "القدرة على التحكم 
في درجة حرارة الغرفة ". وبطبيعة الحالء قد تؤثر الظروف بشكل اعتباري على استخدامنا 
لتلك النطاقات. ومن الأمثلة التقليدية لذلك: المصعد m‏ يسمح الناس فيه 
للآخرين بالاقتراب منهم» والوقوف في المساحة المخصصة لعلاقاتهم الشخصية وعلاقاتهم 
مع الأصدقاء. وعلى الرغم US Ge‏ يحاول الناس ASA‏ مع هذا الوضع من خلال تجنب 
الاتصال بالعينء أو منع الاقتراب من الآخرين عن طريق لف الذراعين حول الصدرء أو وضع 
حقائبهم الخاصة كنوع من الحواجزء وإذا لمس أحدهم الآخر عن طريق الخطأ فسرعان ما 
يعتذر. 

وعندما يلزم تجاهل نطاقات الاتصال التقليدية لفترة طويلة: فإن الناس سيحافظون 
على نطاقاتهم. وهناك طريقة لإنشاء مساحة تباعد بين المشاركينء وذلك عندما يجلس 
المشاركون على مقاعد متحركة حول طاولة الاجتماعات. وفي حالات أخرى» ينصب الناس 
نوعاً من الحواجز للإشارة إلى حدود المساحة الخاصة بهم. انظر إلى الاجتماعات حول طاولة 
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المؤتمرات التي يقوم الناس فيها بدون وعيء SA‏ أجهزة الكمبيوتر المحمولة والسترات 
وأكواب القهوة» وغيرها من أدوات العمل في محيط مكان جلوسهم» فهي تشير إلى حيث 
تقع حدود النطاق الخاص بهم في تلك البيئة المزدحمة. وبالمثلء يشغل الطلاب عادة في 
الفصل نفس المقعد طوال فترة الدراسة؛ مشيرين إلى أن هذا "مكانهم الخاص ويضعون 
حقائبهم في هذا المكان خاصتهم". 

وفي كثير من الأحيان يُنظر إلى الأماكن الدائمة أو "الثابتة" مثل المقصورات (أماكن النوم) 
أو SSI CSU‏ على أنها حواجزء ويكون من الوقاحة أن تقف خلف مكتب رئيسك في 
العمل أو أن تلقي نظرة خاطفة على الجزء العلوي من المقصورة. لكن المساحات ال مختلفة. 
مثل: طاولة المؤتمرات, قد تشير ضمنياً إلى التعاون وتقاسم المسؤوليات كما هو موضح في 
القسم Qu‏ (انظر الشكل .)7-٠١‏ 
الاستخدام الإستراتيجي للنطاق المكاني: 

ينبغي على المدراء في العمل أن يكونوا على علم بأن الدخول إلى النطاق المكاني لشخص 
ما دون دعوة يمكن أن يكون أمراً مزعجاً أو بمثابة فزاعة له مهما كانت درجة هذا الشخص 
الوظيفية. إن التعرف على حدود النطاقات الثابتة أو شبه الثابتة على حد سواء يعبر عن 
احترام الفرد, إذ ينبغي أن ننظر إلى أدوات الأشخاص على أنها ضمن خصوصياتهم. فلا 
ينبغي أن نختلس النظر إلى أدراج مكاتب الزملاء في العمل بحثا عن أدوات الكتابة أو 
الجلوس على حافة مكتب هذا الشخص. 

ويمكن للمدراء استخدام الحيز المكاني ليبثوا مناخاً من القوة والسلطة:؛ أو جواً من 
الزمالة والاحترام. فالجميع عادة ما ينظر إلى البيئة ليستخرج منها الإشارات غير اللفظية. 
إن مقدار النطاق المخصص للآخرين ومقدار الخصوصية التي ينفرد بها هذا النطاق؛ يمكن 
أن تشير إلى حجم السلطة والقوة التنظيمية في المبنى الذي تقع فيه حدود هذا النطاق. 
le aegis‏ يحتل النطاق كبير المساحة أولوية أفضل من النطاق صغير المساحة, وخاصة 
à‏ الولايات ا متحدة» وكذا يكون الجديد هناك أفضل من القديم. وبالإضافة إلى ذلك. فإنه 
كلما كان الناس أقرب إلى قادة المؤسسة» كلما ازداد حجم السلطة التي يتمتعون بها في 
نظر الآخرين. 
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وعلى الجانب الآخرء فإن المدراء الذين يحترمون الاتصال المغتوح» يعملون على مقربة 
من مرؤوسيهم وزملائهم في العمل» كما يعملون على تبسيط الأدوات: «Jail SI s Jes‏ 
وعلى الحد من خصوصية النطاق. وقي الواقع. تتطلب المؤسسات ا معاصرة مشاركة جميع 
الموظفين للنطاق المكاني لهم كرمز للتعاون والعمل الجماعي. وعندما انتخب مايكل 
Saas (Michael Bloomberg) £ «sb‏ لمديئة نيويوركء أعاد ترتيب قاعة مدينة نيويورك 
لتشبه قاعة عملاقة مفتوحة. وذلك بأن أزال المكاتب المفتوحة. ويشبه ذلك منطقة التداول 
التجاري في سالومون برازار (Salomon Brothers)‏ 25 شركة استثمار كان مايكل بلومبرغ 
شريكاً فيها. ونكرر للمرة الثانية, كان هدفه هو تحرير تدفق ال معلومات. وف عام ۲٠٠٤‏ 
عندما أصبح بيل دي Saas (Bill de Blasio) 5. db‏ لمدينة نيويورك قرر الحفاظ على 
وضع مكتبه خارج حيز الخصوصية: على الرغم من أنه انتقد تلك الفكرة خلال الحملة. 

إن تصميم المكتب يمكن أن يؤدي إلى ضم الأكفاء في العمل معاً. ففي مجموعة التسويق 
البريطانية دبليو بي بي (10'28) (شركة منتجات الأسلاك والبلاستيك سابقا)» تم إزالة الجدران 
وإنشاء كافيتريا. وبدلاً من تخصيص أدوار وغرف منفصلة للمحاسبين وموظفي الاتصال 
الجماهيري. سمح لهم بالعمل جنباً إلى جنب في فرق؛ لضمان استمرارهم في التحدث مع 
بعضهم البعض". 

وقد لاحظت بعض الدراسات وجود اختلافات في ميول الأفراد بشأن المساحات المكتبية 
بين الفثات العمرية. وقد أشارت إحدي الدراسات أن ٤٠٠‏ في اممائة )4٤١(‏ من العمال صغار 
السن (الذين يطلق عليهم عادة أبناء الجيل أو جيل الألفيةء وهم الذين ولدوا ما بين عامي 
٠۰‏ و١٠٠٠)»‏ يفضلون العمل ضمن خطط المكاتب المفتوحةء وأشار (۱۸) فقط إلى 
أنهم يفضلون الحجرات ذات الخصوصية. وعلى الجانب الآخرء أشار )٤٥(‏ من كبار السن 
إلى أنهم يعملون بشكل أفضل في المكاتب الخاصة» وأشار (17*) فقط إلى أنهم يفضلون 
مساحات العمل Adsl‏ 
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المسافة الثابتة المسافة شبه الثابتة 


مكتب موظف تنفيذي طاولة مؤتمر 


1 


alr ie 


الشكل (١١-؟)‏ المسافات الثابتة والمختلطة في نفس المكتب 
المظهر الشخصى: 
قد لا يكون المثل القديم "الجمال هو جمال الروح" صحيحاً في عالم الأعمال. فقد أشارت 
الدراسات الحديثة إلى وجود صلة بين الأجور والمظهر. وقد قام الخبير الاقتصادي بجامعة 
تكساس. ذانيال هامرميش (Daniel Hamermesh)‏ بدراسة مزايا الجمال لمدة عشرين 
ale‏ وأشار هامرميش 11٣۳٠51‏ بعد ذلك إلى أن الرجال ذوي المظهر فوق المتوسط 
ترتفع دخولهم عن الرجال ذوي المظهر دون المتوسط بنسبة ۱۷> وأن النساء ذوات المظهر 
فوق المتوسط ترتفع ذخولهن عن النساء ذوات المظهر دون المتوسط بنسبة ۱۲ وهذا 
يُترجم إلى ارتفاع الدخول بمعدل يزيد عن 110.٠٠٠‏ دولار في المتوسط على مدى العمر"". 
وعلاوةً على ذلك يبدو أن هناك توافقاً كبيراً بشأن ما يُعتبر جذاباً؛ فالطول هو أحد 
العوامل الجذابة. ففي الولايات المتحدة الأمريكية: يبلغ متوسط طول الذكور البالغين ه 
daos) As elo Sl‏ لكن ۳١‏ في المائة من المدراء التنفيذيين لا يقل طولهم عن 5 أقدام و۲ 
بوصة. وهناك جانبٌ آخر من جوائب المظهر يعادل النجاح وهو الذقن القوية. فمن بين 
اثنين وأربعين من كبار المدراء التنفيذيين بأكبر 0٠‏ شركة (حسب ترتيب مجلة فورتشن 
0٠٠ SV 0-+ Fortune‏ شركة). أظهر نحو 3١‏ منهم ذقوناً تتراوح بين الانحسار والبروزء 
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وفي المقابل أظهر :*6٠‏ من سكان الولايات المتحدة عكس ذلك. وعلى ما يبدو أننا نساوي 
بين مثل تلك الفكاهات ونجاح الأعمال والثقة"". 

إن جوانب مظهرنا مثل الطول وبروز الذقن والجمال البدني لا تتغير بسهولة. ويمكن للمرء 
أن يجادل بأنه لا ينبغي أن تكون تلك الجوانبء عوامل ذات صلة بنجاح الأعمال التجارية 
على أي حال. ومع ذلك يحاول معظم رجال الأعمال تعظيم الأثر الإيجابي لمظهرهم. كما أن 
أحد الطرق البسيطة نسبياً للوصول إلى هذا الهدف. يتمثل في اختيارنا للملابس؛ فما نرتديه 
يوحي بالكثير عن هويتنا أو يوحي على الأقل بالصورة التي تحب أن نظهر بها أمام ou‏ 
كما أن الللبس يعد جزة؟ لا يتجزأ من الانطباع الأول الذي يتشكل عند لقاء شخص ماء وغالباً 
ما يكون هو الأساس الأول لانطباعات المصداقية”". وبالتالي» فإنه على المدراء أن يولوا 
اهتماماً كبيراًلما يلبسونه من أجل توجيه الرسالة الصحيحة إلى الآخرين. وسوف يركز هذا 
القسم على المبادئ العامة للملبس الفعال؛ لأن أنماط الملابس تكون قابلة للتغيير. إن القليل 
من النصائح قد تكون فعالة رغم قلتهاء فلا تكن الأول أو الأخير في اتباع الموضة. 

إن أساس اختيار الملبس هو ملاءمته مع ثقافة المؤسسةء حيث يظهر من خلال مظهرك 
نك تتبنى قيم المؤسسة. ولذلك تتوقع المؤسسات المالية من الموظفين أن يبدو محافظين 
وهو ما يطمأن العملاء والمستفيدين على ثباتهم. وكثيراً ما يتوقع من موظفي الوكالات 
الإعلانية أن يرتدوا المزيد من الأزياء الراقية» بما يدل على ذوقهم وإبداعهم وأسلوبهم 
المعاصر. لكن مؤسسات التكنولوجيا الفائقة تقلل من أهمية "المظهر" المؤسسيء إلى درجة 
أن المدراء التنفيذيين يتساوون في ملبسهم غير الرسمي مع الموظف ذي الدرجة الوظيفية 
الدنيا. وها هو مارك زوكر بيرغ (ع۲٤‏ ا۲ء )ء2 )ه1)» مؤسس شركة فيسبوك والرئيس 
التنفيذي لهاء الذي يعد واحداً من أغنى قادة الأعمال وأكثرهم تأثيراً وعملاً للخير في العام؛ 
إذ نجد أن نمط ملابسه غير الرسمي قد أصبح هو النمط المعتاد لموظفيه في شركته, حيث 
يرتدي مارك 1ئة]2 قميصاً رياضياً (ق شيرت) وبنطلون جينز. والسؤال هنا؛ لماذا يتبعه 
موظفوه في شركته؟ إن Mark Zuckerberg £j» $55 ls 4 JI vosl Lid‏ يعكس قيمه 
الشخصية المشار إليها في صفحته على القيسبوك: الانفتاح» والقيام بأعمال تساعد الناس على 
التواصل ومشاركة الأمور المهمة بالنسبة لهم ... والتحامل والبساطة. 
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كما أن ظروف الحدث تفرض قيوداً على المظهر الشخصي. فبملاحظة الناس في فعاليات 
أو مناسبات مثل حفلات الزفاف والجنازات: قد يستنتج الفرد أن ثقافتنا تتجه نحو مزيد 
من عدم التمسك بالرسميات. لكن في العديد من الشركات: ت uoa‏ للإبين غير الزسعية غير 
محترمة» حيث إن مقابلات العمل وزيارات العملاء وعروض المبيعات تتطلب الاهتمام 
الدقيق با مظهرء وغالباً ما يتوصل الموظفون المستقطبون إلى نتائج حول المتقدمين للوظائف» 
تكون مبنية على نمط وحالة أحذيتهم وشعرهم. ولذلك» يتعين على المتقدمين للوظائف أن 
يتسوقوا لشراء الأحذية, تماماً كما يتسوقون لشراء البدلات التي يرتدونها أثناء المقابلة. 
ويتعين أن يتذكر المدراء أن المظهر اليومي ينقل أيضاً رسائل مهمة. وقد وضعت العديد 
من السات اع اة نظام مفضلا للملانس أو زيا موحدا للموظفين وذلك تقديراً 
لأهمية المظهر الشخصي. ووفقاً لدراسة استقصائية أجرتها جمعية إدارة الموارد البشرية في 
عام ٠٠١١‏ فإن ستة من كل عشرة من أصحاب العمل يسمحون بارتداء ملابس غير رسمية 
lags‏ واحداً على الأقل في الأسبوع, لكن عدد أصحاب العمل الذين يسمحون باللباس غير 
الرسمي يومياً قد انخفض من 10۴ في عام ٠١5‏ إلى مستوى جديد بلغ 1488 ""'. ويرجع 
السبب في هذا الانخفاض إلى الارتباك الذي تسببه معايير العمل الرسمية بخصوص ا ملبس» 
لكن وفي الغالب يكون لدى المدراء اتطباع بأنه عندما يرتدي الموظفون ملابس غير رسمية 
تتأثر جودة العمل. 
ويمكن أن تئش أ عن سياسات الملبس مسائل تشريعية أيضا؛ إذ يتعين على أصحاب 
العمل الحرص على إنفاذ قوانين الملبس على جميع الموظفين» وليس مجموعة واحدة فقط 
Sis dág‏ (مثل النساء) وذلك ies‏ لأي اتهامات بالتميبز. 
.١‏ انظر حولك في مكان عملك. هل لا | ففي عام ۰۷ At Coda q^‏ التحكيم منطقة 
تزال النصيحة القديمة: "ارتد ما يلائم | فينيكس بولاية أريزونا مبلغا وقدره 741,٠٠٠‏ 
الوظيفة التي تريدها وليس ما يلاثم | دولار لموظفة صومالية, كانت تعمل في ألامو 
الوظيفة Js (Alamo Rent A Car) col geld |. c Tes‏ 
cage‏ | الجنة تكافؤ فرص العمل أن الشركة تورطت في 
duis‏ التمييز الديني بهدف عزل تلك الموظفة؛ لأنها 
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كانت تمارس شعائرها الإسلامية وترتدي الحجاب خلال شهر رمضان اممبارك". إن أصحاب 
العمل الذين يتطلب نظام الملبس لديهم في مؤسساتهم ارتداء ملابس معينة: أو الامتناع 
عن ارتداء بعض الملابس» يكونون بحاجة إلى تقديم مبررات لتلك اممتطلبات» واستيعاب 
المعتقدات الدينية مموظفيم على نحو معقولء أو أن يطلبوا من موظفيهم التخلي عن 
ملابسهم بحسب دينهم أثناء ساعات العمل. 

ودائماً ما يخصص المراقبون معاني للتفاصيل التي ترد في هذا السياق مثل الملحقات 
Wolly‏ والمجوهرات والشارات التي يتم إرتداؤها على صدر السترة أو القبعة. ومن الأمثلة 
البارزة على الطابع الرمزي للملابس هو ما جرى في شركة آي بي إم (1821)؛ ففي كتاب 
لو جيرستنر (655]8361 نا0.آ): "من يقول: إن الأفيال لا تستطيع الرقص". يصف الرئيس 
التنفيذي السابق كيفية إحيائه للمؤسسة المتهالكة؛ وكان من بين جهوده الرئيسية تغيير 
الثقافةء ومن الطرق التي استخدمها كان تقريره تغبير ملبس الموظفينء وكان المظهر الشهير 
الشركة آي. بي. إم 183 "القديمة" هو القمصان البيضاء والبدلة الداكنة ورابطة العنق من 
النوع التحفظيء وكان قد تم اعتماد ذلك المظهر ليتناسب مع توقعات العملاء؛ ولكن بحلول 
عام 1997عندما تولى جيرستنرء بدا الزي القديم كأنه أصبح في غير زمانه وكثيب المنظر ويرمز 
إلى تدهور الشركة بينما كان المظهر الجديد لشركة آي. بي. إم 180 غير رسمي وحديث جداً. 
ويعود جيرستنر 6۵۲57٩۲‏ لينصح بقوله: ارتد الملابس وفقا لظروف leg‏ وتعرف على من 
ستكون معه من (العملاء أو القادة الحكوميين أو حتى زملائك في العمل)”". 

وبغض النظر عما إذا كانت ثقافة الملبس لدي المؤسسة رسمية أو غير رسميةء وعما إذا 
كانت هناك فعالية خاصة أو عادية: فإن مظهر المدراء يعكس بإيجاز توقعات جمهورهم 
وقيمهم. ومن خلال الالتزام بمبدأ "الملاءمة". يقوم المدراء بتعزيز مصداقيتهم وتحسين 
فعالية تواصلهم. 


الصوت: 
إن المصدر النهائي للإشارات غير اللفظية الذي سيركز عليه هذا الفصلء هو جوانب اللغة 
(مثل نبرة الصوت) أو النمط الصوق. فالكلمة المنطوقة تحتوي على الكثير من الإشارات 
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AILS LoS aga‏ الجوانب غير اللفظية من درجة ونبرة الصوت وحجمه. واللهجة واستغلال 
الحديث ومدة الرسائل» وتعد هذه الجوانب ضمن الإشارات الأقل وضوحاً بالنسبة لمعظم 
المستمعين مع احتمالية استثناء لهجة الصوت. ومع ذلك: فيمكن أن تكون تلك الجوانب 
ذات أهمية أو قد تزيد في أهميتها عن الكلمات الفعلية المستخدمة في الحديث” ". وتنم 
نبرة صوت المتكلم واستهلاله للحديث (الوقت الذي يستغرقه الشخص ما بين دورة وبدء 
الحديث)؛ وطول الحديث عن إشارات دقيقة. 

وفيما يلي مثال على تأثير استهلال الحديث. فإننا إذا كنا نسأل شخصاً ما عن قضية 
By bs‏ وكانت إجابات هذا الشخص تأقِ بسرعة أكبر مما هو متوقع.؛ فإننا قد نظن أنه 
ليس جاداً أو أنه مدرب على الإجابات. «ils‏ فعندما يستغرق شخص ما وقتاً أطول مما 
هو متوقع للإجابة على سؤالء فإننا نبدأ في التساؤل عما إذا كان كل ما يقال صحيحاً. وكما 
توضح المناقشة الواردة في القسم التالي عن علامات الخداع غير اللفظية» فإننا نراقب نبرة 
gall‏ كما يمكننا قراءة المعنى من خلال التغير في نبرة الصوت. 

وفيما يلي مثال آخر يشير إلى مدى تأثير نبرة الصوت على USA‏ فالجمل الإنجليزية 
المنطوقة تتبع أنماطاً معينة من نبرة الصوت, وهذا يتوقف على معني الجمل» حيث تنتهي 
العبارات التوضيحية (الجمل الخبرية) بنبرة صوت منخفضة: أما deli‏ الاستفهامية (التي 
تتطلب إجابة بنعم أو لا)» فهي تنتهي بنبرة صوت مرتفعة. وهناك مخالفة شائعة لهذه 
الأنماط الخاصة بنبرة الصوت وا معروفة باسم "النطق بنغمة صوت متصاعدة في السؤال", 
وتحدث عندما يُنهي المتحدثون الجمل الخبرية بنبرة صوت مرتفعة» بما يجعلها تبدو 
وكأنها أسئلة. Wes‏ 2 يستنتج المستمع المراقب لنبرة الصوت أن المتكلم غير متأكد من صحة 
العبارات والجملء التي يتفوه بها ويطلب التحقق من صحتها. وعندما يقول أحد الأشخاص 
في اجتماعات العمل: "أعتقد أن هذا هو ما يريده العميل" بنبرة صوت عالية في نهاية 
الكلام» فربما يستنتج الآخرون أن المتكلم لا يعرف ما يريده العميل بشكل واقعي. 

وتتضح أهمية الإشارات الصوتية للمدراء في الإرسال وكذلك في التلقي. ومن الهم رصد 
الإشارات المرسلة وخاصة نغمة الصوت؛ لضمان عدم تقويض إستراتيجية الاتصال المقصود 
من خلال إشارات خفية غير لفظية. 
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فللمتحدثين أسلوب صوق تموذجي يميز أصواتهم عن أصوات المتحدثين الآخرين. كما 
تتألف عناصر الأسلوب الصوق من نبرة الصوت الأساسية: ورفع الصوت ونمط التوقف 
ومستوي الصوت. وهناك خصائص معينة للصوت على المستوي الإقليمي مثل التعبير 
والكتابة: ومن الأمثلة على ذلك: التحدث بطريقة غير واضحة (التشدق) جنوب الولايات 
المتحدة الأمريكية: وكذلك اللهجة المتداخلة شمال شرق الولايات المتحدة الأمريكية. 
وبالإضافة إلى هذه الخصائص الصوتية الأساسية: يمكن أن يختلف المتحدثون من حيث 
درجة ونبرة الصوت وحجم الصوت» والغرض من هذا الاختلاف هو إضفاء الطابع الشخصي 
على المعاني وتأكيد الاتصال عن طريق العاطفة. إن عدم تغيير هذه الخصائص الصوتية 
يؤدي إلى ما يعرف عادة باسم "الأسلوب الصوق الروتيني (على وتيرة واحدة)". ويشير 
أسلوب التحدث الروتيني في ثقافة العمل بالولايات المتحدة الأمريكية: إلى عدم الاكتراث 
وحتى انعدام الثقة. وقد يقوض المدراء من رسالتهم دون قصد بالطريقة التي يتم بها 
توصيل الرسالة. وقد وصف الفصل الخامس النمط الصو الجيد بمزيد من التفصيل. لكن 
هذه المعايير تنطبق على الحديث اليومي؛ وكذلك على التوضيحات الرسمية. 

وبشكل مختصر في مجال الأعمال. يشير التحدث بصوت واضح وحازم منخفض النبرة 
إلى الثقة. ويؤدي إلى الاستماع بائتباه أكثر. حيث يتم تخفيض قيم الحروف التي تخرج من 
الأنف أو الأصوات العالية أو الهادئة. أو الأصوات المصحوبة بأنفاس مسموعة أو الأصوات 
الغليظة. كما يعطي الاستخدام المفرط للتوقف المؤقت بالقول: ("أجل" و"حسنا") انطباعاً 
بعدم الدقة. ويتعين على المدراء استخدام خصائصهم الصوتية لإضفاء طابع الروعة على 
رسالتهم بدلاً من الانتقاص متها؛ إذ يتعين عليهم استخدام الأنواع السابقة من الاتصال غير 
اللفظي. 
تطبيقات على بحوث الاتصال غير اللفظي: 

لقد كان من المستحيل حتى وقت قريب جداًء قياس تأثير سلوك المدراء غير اللفظي. ومع 
lb WS‏ باحثون في فريق الديناميات البشرية بمعهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجيا 
y 3shz (Massachusetts Institute of Technology Media - MIT)‏ مجموعة من 
الأجهزة الإلكترونية الصغيرة يمكن ارتداؤهاء وتجمع بسهولة بيانات عن نغمة الصوت 
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والقرب ولغة الجسد'"". ويمكن تطبيق البيانات المرصودة عن أتماط الاتصال غير اللفظي؛ 
لتحسين فعالية الاتصال في محيط العمل. 


مبيعات وخدمات الهواتف: 

عمل باحثو معهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجيا (8/115)؛ في إحدى الحالات» مع 
شركة بريطانية تُدعى: فيرتكس لعلوم البيانات ias (Vertex Data Science)‏ 35,5 
يُعهد إليها بأداء مهام مركز الاتصالات؛ وكان الغرض تحسين فعالية مشغلي مراكز الاتصال. 
واستخدم فريق معهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجيا (111) أجهزة الاستشعار 
الإلكترونية؛ لقياس أنماط كلام المشغلين أثناء المكايلات مع العملاء. ولم تقم المجموعة بقياس 
الكلمات الفعلية المستخدمة من قبل المشغلين لكنها ركزت على الاختلافات في نغمة ونبرة 
«cosi‏ وكذلك مقدار الوقت الذي يقضيه المشغلون في التحدث إزاء الاستماع إلى المتصلين. 
وانتهى الباحثون إلى أن المشغلين الناجحين يقضون وقتاً للاستماع إلى المتصلين أطول من 
التحدث إليهم» وأنهم يستخدمون تقلبات قوية في ارتفاع موجة الصوت والنيرة؛ إيحاءً منهم 
بالاهتمام والاستجابة لاحتياجات العملاء. وبعد بضع ثوان فقط من قياس هذه العواملء 
تمكن الباحثون من التنبؤ بدقة نجاح أو فشل المكالة معظم الوقت”". 
الفرق والاجتماعات: 

إن نتائج دراسات معهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجيا (1115) لها آثار على تواصل 
الفريق. وكما ناقشنا في الفصل الرابع» فإن التفكير الجمعي بمثل مشكلة مشتركة في الفرق؛ وذلك 
لالتزام الأفراد في الغالب بإجماع الآراء المتصور داخل المجموعة رغم تحفظاتهم الشخصية. 
ويمكن لأجهزة الاستشعار الإلكترونية التي تقيس سلوكيات الاتصال غير اللفظي المساعدة في 
منع الفكر الجمعي. من خلال زيادة الوعي بأتماط الاتصال غير اللفظي لكل عضو من أعضاء 
الفريق الفردي. فعلى سبيل المثال. قد نجد إفراطاً واستبداداً من جانب شخص أو شخصين 
في الفريق في حين أنهم لا يدركون أن سلوكياتهم غير اللفظية تثني الآخرين عن التعبير عن 
آرائهم. ويعتقد فريق معهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجياء أنه بإمكانهم في نهاية ا مطاف 
استخدام أجهزة الاستشعار الإلكترونية؛ لاختيار أعضاء الفريق ذات أنماط الاتصال غير اللفظي 
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التكميلية: بحيث يكون هو الفريق "الأمثل" لفعالية التواصل. وعلاوةٌ على ذلك يري أعضاء 
أنه يمكنهم تشكيل ذكية" باستخدام أجهزة الاستشعار الإلكترونية؛ لتحديد 
السلوك السلبي غير اللفظي على الفورء مما يسمح لهم بمنع تدهور الاتصال. 

وبالإضافة إلى ذلك؛ يمكن تطبيق نتائج بحوث معهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجيا 
على الاجتماعات الرسمية؛ إذ يمكن للمدراء إفساد الاجتماعات دون قصد باستخدام أنماط 
الاتصال غير اللفظي غير الملائمة» أو إرسال رسائل لفظية وغير لفظية غير ملائمة. ويمكن 
الأجهزة الاستشعار الإلكترونية تحديد ما إذا كان المدير يستخدم ما يكفي من التنوع الصوقيء 
أو حركة الجسد لتوصيل أهمية الرسالة إلى المتلقين: كما يمكن أيضاً لأجهزة الاستشعار 
الإلكترونية أن توضح للمدير ماهية السلوكيات التي تسبب ارتباكاً لدي المشاركين في 
الاجتماع» مما يؤدي في نهاية المطاف إلى إدارة الاجتماع بشكلٍ أكثر فعالية وكفاءة. 

ويمكن أن تؤثر لغة الجسد على نتيجة المفاوضات خلال الاجتماعات. ففي دراسة 
منفصلة: أجرى فريق معهد ماساتشوستس لوسائط التكنولوجيا محاكاة لمفاوضات الرواتب 
وجهاً لوجه» وتمكنت من التنبؤ ب "الفائز" أثناء المفاوضات بدقة وصلت نسبتها UAV d]‏ 
بعد خمس دقائق فقط من قياس أتماط حركة الجسم. 
الاتصال غير الرسمي: 

إن المحادثات غير الرسمية بين زملاء العمل هي طريقة شائعة ومشتركة لنشر الرسائل في 
أوساط الشركة. فالاتصال غير اللفظي هو جزء من الكيفية التي يتم بها تفسير هذه الرسائل. 
وقد استخدمت أجهزة الاستشعار الإلكترونية التي طورها باحثو معهد ماساتشوستس 
لوسائط التكنولوجياء لمراقبة الاتصال غير اللفظي في الأوضاع غير الرسمية, حيث إن البيانات 
الخاصة بقرب المتحدث من المستمعين ونبرة صوته ولغة جسده وأسلوبه الصوقي؛ تسمح 
بتقاسم المعلومات بشكل أكثر دقة لدى مزيد من الأشخاص الموجودين في الوسط ذاته. 

فعلى سبيل المثالء يُعرف عن بوب» وهو موظف بقسم المحاسبة, ole‏ الوقوف قريباً 
جداً من زملاء العمل عندما يتحدث معهم, مما يجعل المستمعين في حالة اضطراب وقلق؛ 
إذ يمكن من خلال البيانات الصادرة عن أجهزة الاستشعار الإلكترونية التي يمكن ارتداؤهاء 
وتقارن قرب الأفراد خلال حالات الاتصال غير الرسميء أن تجعل بوب مدركا لوقوفه على 
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مقربة عند حديثه مع الآخرين خلال المحادثات: وأنه يقلل من احتمال توصيل رسالته 
للآخرين على نحو فعالء ومن ثم سيترك مساحة كبيرة بينه وبين الآخرين بما يسمح لهم 
بالهدوء. والتركيز فيما يحاول أن يقوله بوب لهم. 
الاتصال الخارجي: 

إن خدمة العملاء هي مجال آخر يمكن فيه استخدام بيانات عن أنماط الاتصال غير 
اللفظي لصالح الشركة. فاستخدام نظام المراقبة الإلكترونية مشغلي مركز الاتصال من قبل 
شركة فيرتكس لعلوم البيانات» هو أحد الأمثلة على استخدام بيانات عن أنماط الاتصال غير 
اللفظي لصالح الشركة: حيث يمكن لفرق المبيعات وموظفي خدمة العملاء (على سبيل 
المثال: موظفو الحجوزات بالفتدق): الحصول على معلومات قيمة من الاستبيانات مثل 
تلك التي أجريت في فيرتكس. ونكرر أن الهدف من ذلك هو تحسين مستوى الخدمة التي 
يتلقاها العملاء» ا يؤدي إلى جلب ال مزيد من الأعمال التجارية وتعزيز سمعة الشركة. 

ويمكن تطبيق أبحاث الاتصال غير اللفظي على خدمة النزلاء في مجال صناعة السياحة 
والضيافة. فبعد التقصير في الخدمة؛ يرغب النزلاء في حل مشاكلهم في أسرع وقت ممكن. 
وعند القيام بذلك؛ يكون لديهم توقعات معينة فيما يتعلق بسلوك مقدمي الخدمات. 
وخلال هذه الفترة من القلقء يكون النزلاء على يقظة بما يصدر عن مقدمي الخدمة من 
إشارات غير لفظية. في محاولة من النزلاء للتعرف على نوايا واتجاهات مقدمي الخدمة. ومن 
ا محتمل أن يؤدي عرض ما لا يليق من سلوكيات غير لفظية: مثل: العبوس وعدم التواصل 
بالعّين ووضعية الجسم الثابتء إلى إحداث مشاعر سلبية أكثر””". إن القدرة على قياس 
التواصل غير اللفظي بشكل موضوعي من خلال أجهزة الاستشعار الإلكترونية واستخدام 
تلك المعلومات لتدريب موظفي خدمة العملاء» من شأنه أن يفيد المؤسسات كثيرا. 

وهناك تطبيق آخر لهذا النوع من الأبحاث على المدراء الذين يعملون في الاقتصاد 
العايلي. وكما ستقرأ في الفصل الحادي عشرء يختلف السلوك غير اللفظي المقبول من ثقافة 
إلى أخري ومن بلد لآخر. ويمكن استخدام بيانات الاستشعار الإلكترونية؛ لتدريب المسافرين 
من رجال الأعمال على أنماط الاتصال غير اللفظي الأكثر فعالية في البلادء والثقافات التي 
سيعملون فيها. 
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وأخيرا. يمكن للوكالات المستقلة (مثل شركات الإعلان) و/ أو الأفراد داخل مؤسسةء 
ممن يشتركون في علاقات تجارية مع غيرهم من المهنيين: الاستفادة من استخدام أجهزة 
الاستشعار الإلكترونية التي تقيس الاتصال غير اللفظيء. حيث يقوم هؤلاء الأفراد بانتظام 
بتقديم عروض رسمية: وتقديم إحاطات إلى العملاء وغيرهم من المدراء التنفيذيين. ومن 
ols‏ بيانات الاستشعار الإلكتروني أن تساعدهم على تعلم أنماط الاتصال غير اللفظي الأكثر 
فعاليةء مثل: التمتع بالثقة أثناء تقديم العروض. وهناك تطبيقات أخري تشمل استخدام 





الاتصال غير اللفظي بفعالية؛ للإشارة إلى الرسائل | اتوقف وفكر 

السلبية وتعزيز علاقات العملاء. 1. ماهي المسائل الأخلاقية. إن وجدتء 
التي تتعلق بمراقبة ورصد سلوك 

الإشارات غير اللفظية للخداع: | الموظفين غير اللفظي؟ 


5 /. هل طلب ارتدائهم لأجهزة الاستشعار 
يتعين على المدراء في العديد من الحالات» الإلكتزونية ينتهك حقوقهم في 


تقيبم الموظفين الآخرين لتحديد مدى دقة | الخصوصية؟ 

البيانات التي يتعاملون بها. وفي حين يمكن اختبار oH‏ هل ستكون على استعداد للمشاركة 
البيانات الواردة في التقرير بشكلٍ موضوعيء فإن | في دراسات/ برامج تدريبية مماثلة في 
المعلومات المستمدة من التفاعلات بين الأشخاص | مؤسستك؟ 

مثل المقابلات التأديبية ومقابلات ما قبل € إلى أي مدى تتشابه مراقبة سلوك 
التوظيفء كثيراً ما تتيح فرصة ضثيلة للتحقق أ الموظفين غير اللي c‏ القيام 
الفوري على نحو موضوعي. ولحسن الحظ | mane mE HN EHE‏ 
کو o rx dB gd ib BM gi‏ ا اا ر 

المدراء على تقييم صحة البيانات اللفظية. وكما 

رأيناء فإن الإشارات غير اللفظية عادة ما تكمل الإشارات اللفظيةء وتقدم التعزيز اللازم للحد 
من عدم اليقين والثقة في التواصل. ومع ذلك فإن تلك الإشارات غير اللفظية قد تتعارض مع 
الإشارات اللفظية التي تصاحبها. 





وعندما تشير الإشارات غير اللفظية المتناقضة إلى الخداع: فإنه يطلق على ذلك "نقص في 
القدرة على التواصل". وأثناء إطلاق الإشارات الخادعة: تتحرر أنواع معينة من الإشارات غير 
اللفظية من صفة الخداع: على الرغم من بذل محاولات للسيطرة عليها. ويبدو أن اللاوعي 
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يخون المتحدث من خلال هذا النقص في التواصل غير اللفظيء وغالباً ما يقرأ الناس هذه 
الإشارات ويفسرونها دون وعي. ويمكن للمدراء تعلم كيفية اكتشاف الإشارات غير اللفظية 
الخادعة. 

وتظهر عدة أنماط من السلوك غير اللفظي أثناء الخداع*". ونظراً لإمكانية التحكم 
بمصادر الإشارات غير اللفظية بشكل أفضل عن غيرها في المواقف الخادعة - وذلك عندما 
ننظر إلى عين شخص آخر أثناء الخداع مثلاًء فإذنا ستركز على إشارات يصعب السيطرة عليها 
Sy‏ واع. وتلك الإشارات تشمل الحركة والملبس والمسافة المكانية والصوت. وتذكر أن 
السلوك غير اللفظي عادة ما يقترح معنى؛ بدلاً من اشتماله على ارتباط بين اثنين يظهر في 
شكل كلمة أو مفهوم معين. وقد يختلف معنى الإشارات غير اللفظية؛ وقد يكون الدافع 
وراء ذلك شيء آخر إلى جانب ما هو مقترح هنا. 

وللكشف عن الإشارات غير اللفظية المحتملة للخداع: فإنه من المهم أن تكون في مكانها 
الصحيح. فكثيراً ما يتم تجليس الأشخاض الذين تُجرى معهم مقابلات شخصية خلف 
مكاتب» وهو أمر يؤدي إلى عدم الكشف عن إشارات مهمة؛ ودائما ما يُحتمل أن يكون 
الوجه مصدراً ضعيفاً لإشارات الخداع (على الرغم من أن الاتصال المباشر باليد والوجه هي 
إشارات Keg (dad‏ حيثما كان ذلك ممكناء أن تجعل الشخص الآخر على كرسي مواجه 
لكء حيث إن الإشارات غير اللفظية باليدين أو الجذع أو الساقين أو القدمين ستكون أكثر 
esas‏ 


خط الأساس: 

إن إشارات الخداع عبارة عن سلوكيات تختلف عن التفاعلات العادية غير اللفظية. 
ولذلك» ينبغي أن تعرف ماهية السلوك الطبيعي لهذا الفرد المقصود. وقد وجد الباحثون 
أنه عندما يرى المراقبون أن الفرد يعطي إجابات صادقة قبل إثبات كذب ذلك الشخصء 
فإن قدرة المراقبين على الكشف عن الكذب تزيد بشكلٍ كبير في الحالات التي لا يوجد فيها 
أساس للسلوك. ولا يمكنك كشف التضليل من خلال البحث عن الكذبء وذلك وفقا لما أشار 
إليه عالم النفس بول إكمان (5130 1نه) بجامعة كاليفورنيا بسان فرانسيسكوء ولكن 
يمكنك كشف التضليل من خلال تحديد التغير في السلوك, الذي يوحي بأن هذا الشخص 
يصبح عصبياً في المواقف التي لا تستدعي ذرك”. 
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إن خط أساس الفرد هو شيء قيم thie‏ لأن أي شخص قد يتصرف بشكل مختلف عن 
الآخرين في ظروف مطابقة, يسمح خط الأساس للقرد بقياس ما إذا كان السلوك 
العصبي يعكس الوضع العام: أم أنه رد فعل على السؤال المطروح. 

وفي مقابلات العمل يكون خط الأساس سهلاً نسبياً وأثناء المحادثة التمهيدية يمكنك 
طرح أسئلة مخيفة. يمكنك أن تبدأ بالسؤال عن السيرة الذاتية قبل الانتقال إلى الأسئلة 
المجهولة: وبعدها يمكنك تقمَّي الإشارات غير اللفظية: ويمكن إستخدام نفس النمط في 
الأسئلة الاستقصائية. كما تشير المحادثات البسيطة إلى الغرض التقليدي الأساسي وهو طمأنة 
الآخرين» كما تشير إلى الغرض الثانوي وهو توفير خط الأساس السلوي. 

وتحدد الأقسام التالية بعض علامات الخداع النموذجية على النحو الموجز في الجدول .)6-٠١(‏ 









جدول )4-١١(‏ الإشارات غير اللفظية للخداع 
حركات وإهاءات غير متوقعة. 
التحكم في الملابس. 
زيادة المساحة الشخصية. 


التنوع الصوتي. 








الحركة: 

إن الإيماءات وحركات الجذع (جزء من فئة واسعة من علم الحركة)» ربما تكون علامات 
غير لفظية أكثر قيمة من الخداع. ولعل إيماءات الخداع الأكثر شيوعاً هي حركات اليد 
والوجه المباشرة. ولعل أكثر تلك الحركات شيوعاً "تغطية الفم"؛ ومن أكثر الحركات التي 
تحدث بشكل غير ملحوظ هي وضع إصبع واحد على القم أو الشارب أو فرك الأنف. أما 
الإيماءات الأخرى التي تشير إلى الخداع فهي عض الأظافر وعض الشفة. كما أن إخفاء اليدين 
بوضعها في الجيوب أو سحب أكمام القميص حتى أطراف الأصابع؛ هي علامات على أن 
الشخص "يُخفي" شيئاً أكثر مما بين يديه. 
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وتختلف إشارات المحادثة أيضاً. فبشكل عام: عندما يكون الشخص مرتاحاً بالإجابات 
الصادقة تجد أن إشاراته مفتوحة وظاهرية” لكن أثناء الخداع تجد أن المخادعين يقيدون 
من إشاراتهم ويجعلونها أقرب لأجسامهم. وعندما تقل الابتسامة ويتباطأً معدل تكرار 
الإشارات المستخدمة لتوضيح نقاط المحادثة؛ فإن الإشارات تشير إلى زيادة الخداع. ويعد 
هز اليدين إشارة من هذه الإشارات التي اكتشقها الباحثون؛ وذلك بأن المخادعين يهزون 
أيديهم بتحريك كفوفهم من أعلى لأسفلء بمعدل تكرار مرتين كما نص عليها في رسائل 
غير المخادعين» وتترك هذه الإشارة في العقل الباطن أو اللاوعي لدى المستمع انطباعاً بأن 
المتحدث يتوسل إليه كي يصدقه فيما يقول. 

كما يعتقد بعض المراجعين أن الزيادة في حركة الرجل والقدم يمكن أن تش تشير إلى الخداع 
Lal‏ كما أن النقر على الأرض بالقدم وهز الساق في حالة أن الرجلين متقاطعتان» 
وزيادة معدل التحول في وضعية الرجل» كل هذه أمثلة من هذا النوع من النشاط. وبات 

من المعروف أن NE‏ " بطريقة منتظمة برجل واحدة متصالبة» علامة تشير إلى أن 
الشخص يريد أن يمشي بعيداً. لكن لا بد لنا أن نضع في اعتبارنا الحاجة ممقارنة التصرفات 
مع خط الأساس. 


ولا تقتصر إشارات الخداع على حركات الجسم فقطء بل يمكن أن تنطوي على اللباس 
والمكان والصوت. 


الملبس: 

wis‏ الحديث عن الملبس يظهر لنا وجود إشارات غير لفظيةء من خلال التلاعب في ارتداء 
الملابس؛ والذي قد يشير إلى شعور المتحاور معه بالتهديد من جراء سؤال يتم طرحه. فقد 
يقوم المتحاور معه فجأة بغلق معطفه وإدخال أزراره» أو سحب رجل البنطال بعصبية أو 
جذب حاشية التنورة: وقد يُظهر هذا الفعل الخوف من كشف بعض الخداعات. حيث 
توجد إشارات آخرى تتضمن: تعديل الملابس أو السحب في الياقةء أو تسوية ربطة العنق 
أو نزع النسيل أو فرك بقعة في الملابس. 
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المساحة الشخصية: 

دراسة المسافات المكانية» وترتبط بالمسافة التي تبقى بين الشخص والآخرين وكذا علاقة 
الشخص بالبيئة المحيطة به. وقد تكون تلك الدراسة مصدرا غنيا للتعرف على علامات 
الخداع؛ إذ يمكن أن يغير المتحاور معه مكان المقعد أو ينحني على أرجل الكرسي الخلفية 
فجأة. ويمكن أن يُظهر الابتعاد عن المحاور الحاجة إلى طلب تعاونء أو محاولة ضعيفة 
لوضع مسافة بين المحاور والمتحاور معه عن طريق تغيير البيئة. وعندما يكون الشخص 
في وضع جسماني متمكن, فإنه غالباً ما يأتي إليه الشخص الأخر إلى مسافة أقرب. وفي 
الاجتماعات الرسمية التي تحدث أثناء الوقوف. يمكن أن ينحني المتحاور معه إلى الوراء أو 
يرجع خطوة للخلف عند إصدار رد مخادع» حتى مع ضم ذراعيه على صدره كصورة من 
صور الانقباض. 

ويمكن أن يتغير المتحاور معه المسترخي ت تحت الضغطء عندما يفتح الشخص يديه 
ورجليه فجأة وينحني للوراء. ويعد اتخاذ وضع بدني للأمام عند ضعف موقف المتحاور 
معه» أقل راحة عند مواجهة الخوف من اكتشاف الخداع. وعلى النقيض. يمكن للمتحاور 
معه أن "ينفتح" على المحاور أثناء الرد مما يشير إلى الانفتاح والصدق. ويمكن أن يحاول 
المتحاور معه أن يصمم "شبكة من الحماقات" للاختباء خلفهاء كأن يضع محفظة أو حقيبة 
فوق الساقين كحاجز أو أي فعل مثل هذه الأفعال الماكرة. 


الأدوات: 

تعرض اللمتلكات الشخصية للشخص في المكتب والبيئة الطبيعية المحيطة بالمكتبء 
إشارات يمكن التلاعب من خلالها لإحداث التصور المقصود؛ فبعض الأشخاص يزينون ا لمكتب 
شديداً في محاولة منهم لتوجيه انطباعات زوارهم: بالرغم من أن العديد من هذه 
الزخارف يمكن أن تعكس ادعاءات الهوية الصادقةء وبعض منها يكون إستاتيجياً والآخر 
خادعاً”". هل تذكر كم مرة رجعت فيها لمكتب بائع سيارات من فرط إعجابك بما لديه من 
لا تحصى؟ وماذا عن صور الأطفال اللطفاء؟ يبدو أنهم يقولون لك: "يمكنك أن 
فأنا رجل متدين ورب أسرة ولن أعطيك صفقة خاسرة". إن الإفراط في إظهار الجوائز 








رموز 


à 
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واللوحات التذكارية والشهادات الموضوعة في إطارات على "جدار التفاخر". هي في حقيقتها 
محاولات شائعة لترويج نفسه. وينبغي استخدام التأثيرات الشخصية في المكتب كدلائل على 
أن الصورة الكبيرة تدل على من هو الشخص الحقيقيء لكن الحقيقة هي أن الانطباع الذي 
يعطونه يحتاج إلى أن يفسر بعناية. 


الصوت: 

الصوت هو مصدر آخر هام لتلك الإشارات: بل هو العنصر الأكثر أهمية في الكشف عن 
الخداع» من حيث اهتزاز الصوت ونبرة الصوت وجهارة الصوت» فضلًا عن بداية الاستجابة 
ومدتها. ويعرف المراجعون بشكل مؤكد أن الإجابات الخادعة لها بداية تكون أبطأ من 
الإجابة الصادقة. : 

بالإضافة إلى أنه من المرجح أن تكون الإجابة الخادعة أطول وأقل تحديداً من الإجابات 
الصادقة, حيث يحاول المخادع أن يسد الفجوة بمادة لا داعي لها. ويرى البعض أن إطالة 
المحاولة تهدف إلى جعل المحاولة الخادعة أكثر تفصيلًا. وأكثر إقناعاً أكثر مما يعرف الخادع 
بل يمكن أن يعكس طول الإجابة التوقفات. والترددات التي ستقابل المتحاور معه أثناء الإجابة. 

لكن المصدر النهائي للخداع هو الاهتزازء وقد وجد الباحثون أن الاهتزاز الصو يرتفع 
ارتفاعاً ملموساً في الإجابات الخادعة. وفي حين لم يتمكن المراقبون في كثير من الأحيان من 
ذكر سبب تسميتهم يلثل هذه الردود بالخادعة. إلا أنهم يعرفون حقيقتها. ويمكن أن تظهر 
أدوات البحث هذا الاختلاف7". 

تعد العديد من التفاعلات الإدارية غير اللفظية بين الأشخاص والعناصر مصدراً لمعظم 
محتوى الرسالة. وعلى الرغم من أن كل شيء يرسل بشكلٍ شفهي يتم بوعي وعن قصد. 
فإن الإشارات غير المقصودة قد تكون صحيحة: مثل: الإشارات المقصودة وربما أكثر فائدة. 
وعلى الرغم من ذلك» فلابد أن تنتبه للاقتزاحات التي ترى وضع أساس سلوي لكل شخص 
في مواقف محددة. وبالإضافة إلى ذلك فإنه إذا اشتبه في الخداع: فلا مانع من العمل على 
أساس وجوده على الأقل. كدافع نحو القيام مزيد من التحقيق أو على الأقل لتوخي الحذرء 
وليس ضرورة وجوده هي الكلمة الأخير: 
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ملخص: 

باستثناء الكلمات فقطء فإن مجال الاتصال غير اللفظي يتسع ليشمل كل شيء. في أي 
تفاعل إداري» توجد عناصر das‏ لفظية تضيف إليه أو تؤهله. ومن الصعب وضع معاني دقيقة 
لأخرى. ومع ذلك فعندما تناقض الإشارات غير 
اللفظية الإشارات اللفظية؛ فإن الإشارات غير اللفظية عادة ما تكون هي محل الثقة. 

وتتمتع الإشارات غير اللفظية بست وظائف: التكملة والتوكيد والتناقض والتكرار 
والتنظيم والاستبدالء بالإضافة إلى أن الإشارات غير اللفظية تضيف الإطناب للرسالة اللفظية 
وتزيد من احتمالية فهم الرسالة اللفظية على النحو الذي يقصده اللرسل. 

وتشمل دراسة الحركة: الإيماءات والوضع الجسماني وحركة الرأس والمشيء ويمكن أن 
تتضمن الإيماءات: الشعارات وأعمال الرسامين والعروض الوجدانية والأعمال a‏ 
وحركات التهيئة. كما أن المساحات حولنا وكيفية ارتباطنا نحن والغير بها هي أب 
الأهمية بمكان. 

يقدم هذا الفصل ويناقش أربعة نطاقات مكانية. لكن يجب توخي الحذر في تفسيرهم؛ 
لأن هذه النطاقات تختلف بين الثقافات. ويمكن أن يتسبب الاستخدام غير المناسب 
للمساحة في إظهار أن المدير وقح؛ بينما تشير التحليلات الدقيقة للمساحة بكثرة عن أهمية 
ا منظمة وقوتها. 

يعد المظهر الشخصي جزءاً آخر لا يتجزأ من الانطباع الذي نعطيهء وغالباً ما يكون هو 
العامل الأساسي للمصداقية. وعليهء ينبغي على المديرين أن يولوا اهتماماً كبيراًلملابسهم. 
وا يستعملونه من إكسسوارات ومساحيق تجميل وتسريحة شعر وتزيين؛ للتأكد من 
مظهرهم بما يناسب توقعات وثقافة المنظمة والعملاء. 

ويعد الصوت هو المصدر النهائي للإشارات غير اللفظية التي نوقشت في هذا الفصلء 
ويتضمن توصيل الصوت: طبقته ونغمته» وبداية الرسالة ومدتها. 

ويعد تأسيس خط أساس Sole‏ الخطوة الأولى للكشف عن الخداع. فبمجرد عمل ذلك 
يمكن استخدام الحركة واللباس وا مساحة والصوت لتقييم احتمالية وجود خداع في التفاعل. 
لكن وفي جميع حالات الاتصالات الإدارية» يكون من المهم أن نتذكر أنه لا يوجد أي قاموس 
يوضح معاني الإشارات غير اللفظية. 
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الفصل العاشر 
حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 


الحالة :١-٠١١‏ القفز إلى الاستنتاجات: 


عُينت جولي مؤخراً في شركة مانتل داتا (1(9]3 319416): وتقول بأنها كانت تشعر 
بالكابة عندما Gb cal‏ لمكتب مشرفتهاء وأنها كانت ترى بعض التفاعلات الغريبة مع أحد 
زملائها الذكور في العمل وأنها شعرت بالاضطرار إلى الإفصاح عن ذلك. 

وكانت مشرفة دانا كيلباتريك تتبتى سياسة الباب المفتوح. قامت جولي ودقت على باب 
مشرفتها وقالت: "هل أئت متاحة بضع دقائق 


فأجابت دانا: "بالتأكيد يا جولي» تفضاي ماذا يدور برأسك؟". 








فأجابت جولي: "بأنها تعتقد أن أحد زملائها يريد أن يتحرش بها أو شيء من هذا القبيل؛ 
فعند مروري أمامه في الصالة يقول: "وااااو", ويدير رأسه تجاهي ويحدق في تفاصيل 
جسمي الحميمية: وفي اليوم التالي نظر إلي بشدة في الصالة وضغط على لسانه بقو 

فقالت دانا: "حقيقي هذا غريب؛ ولكن هل أخبرتيه بأن ذلك يجعلك غير مرتاحة؟". 





قالت جولي: "صراحة لاء كنت آمل أن تعطينى بعض النصائح حول كيفية التعامل مع 
هذا الموقف؛ فإنني لم يسبق لي أن قابلت رجلاً يفعل مثل هذه التصرفات تجاهي من قبل". 

ردت دانا: "دعيني أتحدث مع مدير الشعبة فهو يعرف ريك وأعتقد بأنه وظفه من 
سنوات وسأرى ماذا يقول في هذا الشأن". 

قالت جولي عند مغادرتها المكتب: "حسناً شكراً لك". 

وبعد ساعتين» قابلت دانا مدير الشعبة روب واتكنسء وبالفعل أوضح روب الأمور 
بإيجاز وقال بأن ريك لديه اضطراب خفيف جداً من متلازمة أسبرجرء وهو اضطراب طيف 
التوحد والذي يعاني من صعوبات كبيرة جداً في التفاعل الاجتماعي والاتصال غير اللفظي» 
فضلا عن أنماط محدودة ومتجددة من سلوكياته. وبالرغم من أن ريك يؤدي وظيفته 
بشكل جيد (قادر على تنفيذ المتطلبات المعتادة للمعيشة). إلا أنه يحتفظ ببعض السمات 
السلوكية الملتوية» مثل: بعض الحركات أو الأصوات غير الطوعية؛ والتفاعلات الاجتماعية 
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الاتصال غير اللفظي 


المحرجة: إلا أن ريك مبرمج ذو كفاءة عالية للغاية» وموهوب وموظف ذو قيمة كبيرة في 
الشركة. كان روب متأكدا أن ريك لن يتحرش بجولي؛ ولكن يحتمل أنه أعجب بها وبرؤ 
مما أثار عنده بعض السلوكيات, ويمكن أن يظهر ذلك بأنه مغازلة» لكنه على الأرجح نتيجة 
جانبية بلتلازمة أسبرجر. 





الأسئلة: 
.١‏ هل تطبق مبادئ الاتصال غير اللفظي في هذه الحالة؟ 
*. ستطبق القوانين الاتحادية الأمريكية والتي تنظم الإعاقات الجسدية أو العقلية في 
هذه الحالة. ونظرا لوجود تشخيص طبي» فما الذي يجب أن يعرفه زملاء العمل 
ومديرو ريك عن حالة ريك وكيفية التفاعل معه؟ 


Y‏ بماذا ستنصح جولي إذا كنت في موقف دانا؟ 
الحالة :"-٠١‏ مواجهة سلسلة من المقابلات: 

تقدمت حنا جنسن مؤخراً بطلب لتوظف في منضبء يتضمن الإشراف على أنشطة 
العمل في شركة تأمين كبيرة وشاملة: وقد تلقت للتو خطاباً يعلمها بموعد المقابلة الخاصة 
بالوظيفة بعد أربعة أيام» ويتضمن الخطاب بأن جنسن مُطالبة بحضور سلسلة من 
المقابلات على النحو التالي: 

الساعة التاسعة صباحاً مع مدير شئون الموظفين روذفي كوستر. 

الساعة العاشرة صباحاً مع رئيس القسم أحمد السيد. 

الساعة الحادية عشرة صباحاً مع مشرف الشكاوى الطبية بوبي كنت. 

تشعر جنسن بالقلق الشديد بشأن كيفية الاستعداد لكل هذه المقابلات» وخصوصاً لأن 
حصولها على هذه الوظيفة يضمن لها زيادة كبيرة في راتبهاء بالإضافة إلى أنها فرصتها الأولى 
لاكتساب خبرات في مجال الإشراف. لذلك فهي تريد هذه الوظيفة بشدة. 

بالرغم من أن جنسن لم تعمل في هذا القسم من قبلء إلا أنها قد عملت في الشركة لعدة 
سنوات؛ فهي تعرف السيد كيستر والسيد سيد بشكل غير رسمي ولكنها لم تقابل كينت قط. 
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الفصل العاشر 


يبلغ السيد كيستر ثمانية وثلاثين عاماً وهو منسق جداً في لباسه؛ ومن الواضح أنه فخور للغاية 
بإنجازاته الإدارية منذ أن أصبح مدير شئون الموظفين من عامين. ويعتقد أصدقاء جنسن في 
القسم بأنه منحارٌ ضد المرأة» وهيل إلى توظيف الرجال قي منصب الإشراف إن أمكن. 
بينما السيد سيد رجل مسن ومحترم وسمينء وسيكون مؤهلًا للتقاعد بعد عامين» ومظهره 
غير منسق» لكن معرفته بالسياسات واللوائح جعلته يحظى باحترام المدراء في الشركة. 
تشعر جنسن بالقلق الشديد إزاء مقابلتها مع كينت؛ وذلك لأنها إذا حظيت بالوظيفة 
فستعمل تحت إدارة كينت مباشرةً الذي لا تعرف أي معلومات عنه. 





الأسئلة: 
.١‏ ما هي الاقتراحات الإيجابية والسلبية التي ستعطيها لجنسن. والمتعلقة باختيارها 
للملابس التي ستحضر بها المقابلة؟ 
۲. ما هي الإشارات غير اللفظية الفعالة التي تقترح أن تظهرها جنسن أثناء ا مقابلة. 
مع الأخذ في الاعتبار الملفين التعريفيين للشخصين اللدّين سيقابلان جنسن؟ 
*. كيف تستطيع جنسن أن تنوع من إستراتيجيتها في كل مقابلة؟ 
:¥-V+ Ved!‏ ما الذي يجري هنا؟ 
آرت مارجليوس هو مدير البحوث التسويقية لقائمة مجلة فورتشن لأعلى 0٠١‏ شركة 
للمنتجات الاستهلاكية» عمره خمسة وأربعون عاماء انضم للشركة منذ تسع عشرة سنة 
وذلك بعد حصوله على ماجستير إدارة الأعمال المتخصصة في التسويق؛ وبفضل خبرته الفنية 
ومهاراته الإدارية وشخصيته المنفتحة: ظل مديراً لهذه المجموعة المكونة من خمسين شخصاً 
لمدة أربعة أعوام سابقة, كما يوجد ستة أشخاص مسئولين بشكل مباشر أمامه. لكن طريقة 
إدارته كانت غير رسمية؛ لذلك كان يتفاعل دائمًا مع كل شخص في القسم. 
وظف مارجليس ماريا لوبيز منذ عامين. وحصلت للتو على الدكتوراه في الإحصاءات 
التطبيقية» وبالرغم من أنها تبلغ أربعة وثلاثين عاماً فقطء إلا أن مارجليس واجه صعوبة 
شديدة لإقناعها بالانضمام للشركة؛ وذلك لأن لديها العديد من العروض ا مغرية, فكانت 
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الاتصال غير اللفظي 


لديها خبرة كبيرة في أبحاث التسويق ومؤهلات تعليمية تجعلها فريدة من نوعها. انضمت 
لويز للشركة وسرعان ما قدمت عدداً من الإسهامات الهامة للقسم: ويصفتها مديرة للتحليل 
الإحصاني فكانت تقدم تقاريرها مباشرة إلى مارجليوس» ولكن لا يوجد أي شخص يقدم لها 
تقارير. وبعد وقت قصير من انضمامها للشركة» طلقت لوبيز من زوجهاء ويعتقد العديد من 
ا موظفين بأن مشاكلها الشخصية هي التي جعلتها غير اجتماعية مع غيرها من ال موظفين. 

اعتاد مارجوليوس الجلوس طويلاً مع لوبيزء وغالباً ما كانا يتناولان وجبة الغداء سوياً 
لمناقشة مختلف المشاريع: ويبدو أنه كان لديهما الكثير من القواسم المشتركة؛ لأنهما 
يفهمان الإحصائيات المتقدمة المستخدمة في الأبحاث. ومؤخراً تحولت المحادثات إلى 
محادثات شخصية» حیث طلق مارجلیوس زوجته» ويبدو أنه يسعى للحصول على المزيد 
من الدعم الاجتماعيء وخصوصاً أنه يفتقد ابنتيه اللتين بلغتا سن المراهقة, ويحتاج إلى 
شخص ليتحدث معه عن هذه المشكلة. 

لكن لوبيز ترى تطور المشكلة. وتحدثت مؤخراً مع مدير الموارد البشرية عن هذه 
المشكلةء وأوضحت له بأنها تكن كامل الاحترام للسيد مارجليوس وتستمتع بالخروج معه. 
لكنها لاحظت تغيراً واضحاً في تصرفاته حيالهاء حيث إن الاتصال العيني بات بش کل کبيء 
وقلت المساحة الجسدية بينهما. WH‏ لا تشعر لوبيز بالارتياح حيال ذلك: وحاولت تغيير 
ذلك بمهارة. رأت لوبيز أن ذلك حدث بسبب الضغط الكبير من مارجليوس لقضاء وقت 





أطول معه» فاليوم طلب منها أن تتناول العشاء معه حتى يتمكنا من التحدث عن «E3555‏ 
ويبدو أن وقتهما لم يكن كافيا لتغطية المشروع خلال ساعات العمل. 
الأسئلة: 


ناقش هذه الحالة من حيث السلوك غير اللفظي والموضوعات الأخرى المقدمة في هذا 
الفصلء وما هي الآثار المترتبة على هذا الوضع؟ 
موقع دراسة الطالب: 

85$ Cols Y study.sagepub.com/hynes6e : Je «JUI l3 a55 8b j» e$ 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية.‎ 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات £N‏ 


الفصل العاشر 


ملاحظات: 
Carol Lehman and Mark Lehman, «Effective Nonverbal Communication Techniques: Essential‏ .1 


Element in the Promotional Strategies of Professional Service Firms,» journal of Professional 
Services Marketing 5, no. 1 (1989): p. 17. 


2. Albert Mehrabian, “Communicating without Words," Psychology Today, September 1968, pp. 
53-55. 


3. Scott T. Fleishmann, Employment Relations Today, Summer 1991, pp. 161-162. 

4. — Roswitha Rothlach, “Anglo-German Misunderstandings in Language and Behavior? Industrial 
and Commercial Training 23, no. 3 (March 1991): pp. 15-16. 

5. Om P Kharbanda and Ernest A. Stallworthy, “Verbal and Non-verbal Communication? journal 
‘of Managerial Psychology 6, no. 2 (April 1991): p. 49. 

6.— Larry H. Hynson jr, “Doing Business with South Korea-Park II: Business Practices and Culture? 
East Asian Executive Reports 13 (September 15, 1991): p. 18. 





7. Sandra G. Garside and Brian H. Kleiner, “Effective One-to-One Communication Skills,” 





Industrial and Commercial Training 23, no. 7 (July 1991): p. 27. 

8. Paul Ekman, Emotions Revealed: Recognizing Faces and Feelings to Improve Communication 
and Emotional Life (New York: Henry Holt, 2004). 

9.  R. P. Harrison, Beyond Words: An Introduction to Nonverbal Communication (Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1974), p. 25. 

10, Pam Belluck, “For a Creative Boost, Go Blue? Houston Chronicle, February 6,2009. 

1L. Geraldine E. Hynes and Marius janson, "Using Semiotic Analysis to Determine Effectiveness 


of Internet Marketing? Proceedings of the 2007 Annual International Convention of the 
Association for Business Communication, www.businesscommunication.org. 


12. S. Burbinster, "Body Politics? Associate &. Management, April 1987, pp. 55-57. 

13. john L. Waltman, "Ent'ropy and Business Communication; journal of Business Communication 
21, no. 1 (Winter 1984): pp. 63-80. 

14, P Ekman and W. Friesen, “The Repertoire of Nonverbal Behavior? Semiotica 1 (1969): pp. 49-98. 

15. Amy Cuddy, “Your Body Language Shapes Who You Are?” YouTube, October 1,2012, http:// 
‘www.youtube.com/watch?v = Ks- Mh IQhMc. 

16. Alex (Sandy) Pentland, Honest Signals: How ‘They Shape Our World (Boston: MIT Press, 2008), 
pp. 10-40, 105. 


mM‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الاتصال غير اللفظي 


Edward T. Hall, The Hidden Dimension (New York: Doubleday, 1966). 
18. Loretta A. Malandro and Larry Barker, Nonverbal Communication (Reading, MA: Addison- 
Wesley, 1983), pp. 226-230. 


19. Phillip L. Hunsaker, “Communicating Better: Theres No Proxy for Proxemics? in Reading in 
Business Communication, ed. Richard C. Huseman (Hinsdale, IL: Dryden Press, 1981), p. 52. 





20. Lynn Cohen, “Nonverbal (Mis)communication between Managerial Men and Women? 
Business Horizons, january-February 1983, p. 15. 

21. Elizabeth Woyke, “Work Life: What Do Men Want? A Thermostat? BusinessWeek, May. 
29,2006, p. 11. 

22. "Press the Flesh, Not the Keyboard,” "The Economist 364, issue 8287 (August 24, 2002); p. 50. 

23. Woyke, "Work Life". 

24. Daniel Hamermesh, Beauty Pays: Why Attractive People Are More Successful (Princeton, Nj: 
Princeton University Press, 2011). 


25, Kristie M. Engemann and Michael T. Owyang, "The Link between Wages and Appearance? "The. 
Regional Economist, April 2005, http:/research.stlouisfed. org/publications/regionall05/04/ 
appearance. pdf. 


26. Lynn Pearl, "Opening the Door to Rapport,” Agri Marketing 30, no. 2 (April 1992): p. 97. 


27. Stephanie Armour, "Business Casual Causes Confusion? USA Today, July 16,2007, accessed 
July — 172007, — http/jobsaolcom/article/albusiness-casual-causes — confusion/2007071 
6104409990002. 


28. Ibid. 

29. Louis V. Gerstner jr, Who Says Elephants Can't Dance? Inside IBM's Historic Turnaround 
(New York: HarperCollins, 2002), p. 185. 

30. Patricia Buhler, "Managing in the 90s: Are You Really Saying What You Mean?" Supervision 52, 
no. 9 (September 1991): p. 19. 

31. Alex Pentland, Honest Signals: How They Shape Our World (Boston: MIT Press, 2008), 

32. Mark Buchanan, "The Science of Subtle Signals? Strategy + Business, no. 48, August 29, 2007, 
wwwstrategy-business.com/press/article/07307*pg- all. 

33. D. S. Sundaram and C. Webster, "The Role of Nonverbal Communication in Service Encounters.” 
in S. Kusluvan, ed., Managing Employee Attitudes and Behaviors in the Tourism and Hospitality 
Industries (Hauppauge, NY: Nova Science, 2003), pp. 208-221. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات £M‏ 


الفصل العاشر 


34. Paul Ekman and Wallace V. Friesen, “Detecting Deception from the Body and Face/'journal of 
Personality and Social Psychology 29, no. 2 (1974): p. 295. 


35. john L, Waltman, “Nonverbal Interrogation: Some Applications,” journal of Police Science and 
Administration II, no. 2 (June 1983): p. 167. 

36. jeff Gammage, "Good Liars May Be Wired Differently" Houston Chronicle, january 29, 2006, 
p.20. 

37. Charles. McClintock and Raymond G. Hunt, “Nonverbal Indicators of Affect and Deception in 

Interview Situations? journal of Applied Psychology 5, no. 3 (1975): p. 420. 

Sam Gosling, Snoop: What Your Stuff Says about You (London: Profile Books, 2008), p. 13. 

39. Paul Ekman, Wallace Friesen, and Klaus R. Scherer, “Body Movement and Voice Pitch in 
Deception Interaction?” Semiotica 16, no. 11 (1976): p. 26. 





3 الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الفصل الحادي عشر 
الاتصال الإداري عبر الثقافات 


"سيحل اموت الحقيقي على أمريكا عندما يشبه كل واحد الآخر". 

- جيمس. ق. إليسون 508ذااظ :11 0©5:ة[ - مؤرخ Sxl‏ 

هل ترى نفسك مرشحاً للهمة في الخارج؟ بناءً على الشركة التي تعمل بها وحجم عملياتها 
في الخارج والقواعد واللوائح في البلد المضيفء قد يُعرض على الموظفين باختلاف مستوياتهم 
الوظيفية مهام عمل في الخارج» وتفضل بعض الشركات ذات العمليات المحدودة في الخارج 
إرسال بعض موظفيها ليعملوا في تلك المواقع. سيتم تناول هذه النقطة بمزيد من التفاصيل 
في وقت لاحق من هذا الفصل. ولكن سواء كنت تخطط للعمل في شركة متعددة الثقافات 
أو أنك لا تخطط لذلك؛ فإن الحساسية الثقافية مهمة للنجاح الإداري. 









الأساس المنطقي: 

هناك ثلاثة أسباب لأن تصبح معتاداً على ممارسات الاتصال التجاري مع ثقافات أخرى: 

أولاً نحن حقاً اقتصاد عالمي. إن مجرد إلقاء نظرة على العقد الماضي يوفر ذليلاً واضحاً 
على هذه ١‏ وحتى حدوث الركود العالمي الأخير في عام ۲١٠۸‏ شهدت الولايات 
المتحدة نمواً هائلاً في التجارة الدولية لأكثر من ثلاثة عقود. حيث زادت أحجام التجارة 
بين عامي 1960 و1١٠7‏ بأكثر من 1 في المائة سنوياً. تجاوزت القيمة الإجمالية لتجارة 
الواردات والصادرات في عام ۲۰۱۲ ما یعادل ۳,۸۲ تريليون دولار: أكثر من 7,7 تريليون 
دولار واردات و 1,06 تريليون دولار تقريباً من الصادرات”", ولكن الآلة الاقتصادية في 
العام قد تراجعت في عام ٠۲٠١۸‏ وتوقعت منظمة التجارة العامية بشكلٍ صحيح أن حجم 
تجارة البضائع العابلية سينكمش بنسبة ٩‏ في المائة في عام ۲١١۹‏ الأسباب المباشرة لذلك 
هي انهيار الطلب وأزمة الائتمان. وتعود سرعة تراجع التجارة الدولية بشكل غير مسبوق 
في جميع أنحاء العام إلى التخصص العمودي أو سلاسل التوريد العالمية. وهذه هي البلدان 
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امتخصصة ليس فقط في المنتجات ولكن أيضاً في خطوات في عملية الإنتاج. لذلك: على سبيل 
«JULI‏ قد يحتوي محراث مصنوع في الولايات المتحدة على الصلب من الهند وتم ضغطه في 
المكسيك قبل أن يباع في الصين. وبالتاليء فإن التغيرات في الطلب في بلد ما تؤثر على التدفق 
التجاري واقتصادات دول عدة. : 





ومن ناحية أخرىء فإن هذا الترابط هو أيضاً مفتاح الإنعاش. فما أن بدأ الطلب بالازدياد 
مرة أخرىء حتى قام التخصص العمودي والنظام التجاري المفتوح بالمساهمة في الانتعاش 
المتسارع”". وبحلول عام ۲١٠١‏ أعلن بن برنانكي» الرجل الذي يرأس الاقتصاد الأمريكي 
للسنوات الست السابقة كرئيس للبنك الاحتياطي الفيدرالي: بأن النظام المالي كان في وضع 
أفضل بكثير وكان مجال نمو الوظائف مشجعاً. وعزا الكثير هذا الانتعاش إلى أن الشركات 
الأجنبية تستثمر في الولايات المتحدة» وحث القادة على النظر "في النظام كاملا" عند صياغة 
السياسة الاقتصادية". 

وبالرغم من الانهبار الاقتصادي العالمي الذي حدث مؤخراً لا تزال بلدان كثيرة تعتمد 
على التجارة الدولية: بوصفها مساهماً هاماً في ناتجها المحلي الإجمالي. فأصبحت الولايات 
ا متحدة أكثر انفتاحاً على مدى العقد الماضيء أي أن الصادرات والواردات نمت بشكلٍ 
أسرع من الناتج المحاي الإجمالي. في عام ۲١٠١‏ مثلت التجارة الدولية أكثر من ٠١١۷‏ في 
المشة من الناتج ال محلي الإجمالي للولايات المتحدة"٠‏ ولكن الولايات المتحدة ليست البلد 
الأكثر عوممة» إلى حد بعيد. على مدى السنوات الأربعين الماضيةء قام ال معهد الاقتصادي 
السويسري 1207 د كل بلداً بشكل سنوي وفقاً لدرجة العولمة لديهاء حيث يتم 
قياسها من خلال أربعة وعشرين عاملاً اقتصادياً واجتماعياً وخا وقد جاءت بلجيكا 
في المرتبة الأولى”. بالإضافة إلى ارتفاع مستويات التجارة في السلع والخدمات, فإن بلجيكا 
تشهد معظم الاستثمارات الأجنبية. وعلاوةً على ذلك تتأثر البلاد بشكل كبير من الأفكار 
والمعلومات» والناس من الخارج» حيث تعد أيرلندا وهولندا والنمسا ash os 5l: Lu‏ 
© دول هم الأكثر تعمماً. كما ظل مؤشر العوللة في الولايات المتحدة يتزايد باستمرار منذ 
عام ١۱۹۷ء‏ واحتلت الولايات المتحدة المرتبة ۲٤‏ في عام ۲٠١٠ء‏ ويرجع ذلك في الأساس إلى 
النشاط الاقتصادي بدلاً من العولمة الاجتماعية والسياسية. 
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هناك مؤشر آخر على مدى عمل الشركات |22 [Sigs‏ 
في السوق العالمية, هو إعادة توجيه الاتفاقيات .١|‏ ماهي نتائج الأزمة الاقتصادية | 
التجارية الدولية مؤخرا حيث ركزت على | العالمية التي لاحظتها كمستهلك؟ | 
خفض التعريفات الجمركية في العقود التي تلت Y)‏ ماهي مؤشرات الانتعاش الاقتصادي 
الصفقات التجارية في الحرب العالمية الثانية. العالمي التي لاحظتها؟ 
ويختلف الغرض من الاتفاقيات التجارية هذه 
الأيام؛ فالحواجز غير الجمركية تعد أكثر أهمية: ويعمل المفاوضون على التوصل إلى اتفاق 
بشأن اللوائح. كما يشير جوزيف ستيغليزء أستاذ الاقتصاد في جامعة كولومبيا والحائز على 
جائزة نوبلء إلى أن الشركات متعددة الجنسيات تجادل بأن الأنظمة غير المتناسقة تجعل 
إجراء الأعمال التجارية الدولية أكثر تكلفة» ولذلك فإن "التنسيق التنظيمي" هو الهدف”, 

سبب آخر يدعوك لأن تكون على دراية بأفضل الممارسات للاتصال بين الثقافات. حتى 
إذا لم تكن تجري أعمالاً على الصعيد الدولي؛ فقد تجد نفسك تعمل لصالح شركة تملكها 
شركة من بلد آخر. في الولايات المتحدة على سبيل المثال, ارتفع الاستثمار المباشر للشركات 
الأجنبية من 5 مليارات دولار في عام 1577 إلى أكثر من 177 مليار دولار في عام .۲١٠۲‏ 
كان أكبر نمو في الصناعة هو التصنيع الذي شكل ما يقرب من نصف إجمالي النفقات 
الاستثمارية: وقد كانت النفقات كب lai‏ مجال النقل وال مرافق» والتعدين والتمويل 
والتأمين والعقارات والمصارف. 

كانت معظم النفقات من قبل المستثمرين الأجانب المباشرين لكسب الشركات الأمريكية 
الحالية. بدلاً من إنشاء شركات جديدة في الولايات المتحدة حيث كان كبار المستثمرين 
في الشركات الأمريكية في عام ۲١٠۲‏ من هولنداء فرنساء المملكة المتحدة: واليابان وكندا". 








ربما تتفاجاً بالأمثلة التالية للشركات التي كنت تعتقد أنها أمريكية, ولكنها في الواقع 
مملوكة من قبل شركات مقرها في بلدان أخرى. مثل شركة برنكس للمنازل التي مقرها 
تكساس. وشركة :4101 لخدمات الأمن اللتان Tyco International _gSLé‏ 55( شركة 
سويسرية» وشركة دانون لصناعة الزبادى وهى ملك لمجموعة دانون الفرنسيةء ومجموعة 
ell à 3I Henkel‏ مجموعة 12131 المصنعة لصابون دايال ورينوزيت يلعطرات الهواء 
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JI Diageo 45,5 és Purex WSs‏ ;453 ا فد ےآ 
شركة جونى ووكر سكوتشء وشركة بيلي للكريمة | هل يمكنك العثور على أمثلة أخرى | 
الإيرلندية فودكا وسايروك وسميرنوف للفودكا. | للشركات الي افترضت أنها كانت | 
وتملك شركة بريطانية الخردل الفرنسي, كما تملك | أمريكيةء ولكنها مملوكة فعلياً من قبل | 
شركة بيمبو الميكسيكية سارة لي وإنتيمائز وبيروز, | الشركات الأجنبية؟ | 
وجميعهم من مصنعي منتجات المخابزء وتملك sins‏ 
شركة العقارات القابضة الأمانية 2213130054 مركزا ضخما للتسوق الرئيسي في ضواحي 
سانت لويس في ولاية ميزورىء وتملك شركة لوكسوتيكا الإيطالية لينس كرافتر, وشركة بيرلا 
فيجن وسنجلاس للنظارات» بينما تملك شركة 88۷۸ الأسبانية بنك كومباس. 

وباستمرار فحص الروابط التجارية العاممية» نجد بأن العديد من المنتجات التي كنا 
نعتقد بأنها أمريكية, بينما الحقيقة أنه يتم تصنيعها من قبل شركات أجنبية. على سبيل 
JUL‏ شركة دراير الضخمة للآيس كريم» بورينا دوج شوء نيسكافة قهوة سريعة التحضير, 
وأيضا كيت كات كاندى ob‏ يكونوا من بين 6٠٠١‏ علامة تجارية مصنوعة من شركة نستاى» 
أكبر شركة أغذية ف العام والتى مقرها سويسرا. ومن ناحية أخرىء فا منتجات التي قد نفكر 
في أنها "أجنبية" قد تكون في الواقع محلية؛ شركة كرافت للأغذية المصنعة لخردل جراى 
بوبون فى الولايات المتحدة الامريكية» ويتم تصنيع إطارات ميشلين في جنوب كاروليناء ومياه 
شرب إيفيان من قبل شركة كوكاكولا. نحن حقاً نعيش في اقتصاد عالمي. 

السبب الثالث الذي يدعوك لتعلم الاتصال HEN‏ 
التجاري عبر الثقافات» هو تزايد احتمالات عملك توقف وفكر | 
مع أو لصالح شخص ليس مواطناً من نفس بلدك. | -١‏ ما هي فوائد القوى العاملة المتنوعة | 
وفقاً لمكتب الإحصاء الأمريكي. فإن 15.1 في امئة S9 ٠‏ 
من القوى العاملة كانوا من غير الولايات اللتحدة | *- ما هي التحديات؟ | 
«Y ele à‏ وتشمل التيارات الجديدة في gue‏ 
العمل الأمريكي العمال من أصل آسيوي وأسباني. في الحقيقة هناك ۷١۲‏ مليون عامل في 
الولايات ا متحدة من الدول الآسيوية (الصين: اليابان» القلبينء الهند. فيتنام: كورياء أندونيسيا 
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وتايلاند)» ولكن المجموعة العرقية أو الأكثر نمواً بسرعة هي القوة العاملة من أصل إسباني. 
في عام 7018 أكثر من ossa Y-‏ عامل كانوا من أصل إسباني. بحلول عام ١17‏ 7؛ مكتب 
الولايات المتحدة لإحصاءات العمل يتوقع أن العدد سيكون ما يقرب من 77 مليوناً. 
الزيادة #٠‏ وبالمقارنة, من المتوقع أن يكون معدل الزيادة في عدد البيض غير اللاتينيين في 
القوى العاملة ٠,١‏ في ايمائة". ونتيجة UL‏ فإن المدراء الأمريكيين سيقودون قوة عاملة 
مختلفة بشكل ملحوظ في السنوات المقبلة. 

وعلاوة على ذلك غالباً ما يجلب الموظفون سلوكياتهم الثقافية للعمل. على سبيل «JEU‏ 
يُطلب من المسلمين في دينهم الصلاة خمس مرات في اليوم. معظم أوقات الصلاة مرنة ولكن 
يجب أن يقال صلاة المغرب عند الغسق. تستوعب شركة ديل إنك والكترولوكس الرئيسية 
للمنتجات المنزلية العمال المسلمين في الولايات المتحدة مع "tag-out” Lake‏ التي تسمح 
لبضع موظفين بتأدية الصلوات في نفس الوقت. وبينما تصبح القوى العاملة أكثر تنوعاً 
من قبل» فإن مثل هذه الاختلافات الثقافية في السلوك سيكون لها تأثيرٌ كبير على التفاعل 
الناجح بين رجال الأعمال وبين الموظفين. هنا مثال على مدى الالتزام بالحساسية الثقافية في 
العمل: ۴٠١١‏ اهعه! للأطعمة البحريةء وسلسلة من المطاعم في الشمال الشرقي والجنوب 
الشرقي للولايات المتحدة الأمريكية: فهي تدون القيم التي تؤمن بها على الورق بحيث 
يراها العملاء في مواقع الشركة. التعهد الأول للشركة هو فحص وإعداد الأسماك والمحار 
الأعلى جودة. هذا هو المتوقع: أليس كذلك؟ أما التعهد الثاني فهو التأكيد على نظافة وراحة 
المكان. هذا أمرٌ جيد ولكن يظل مفاجئاً وعندما تستمر في القراءة ستجد التعهد الثالث 
لتعزيز التنوع واحترام جميع الاختلافات البشرية. فمن الواضح أن للحساسية الثقافية 
أولوية في شركة 1004 1دع»1 للأطعمة البحرية. 











gladly‏ سواء تعمدت العمل على نطاق دولي أو م تتعمد ذلك فستحتاج إلى أن 
تكون متصلاً جيداً وحساساً عبر الثقافات. لسوء الحظء فإن نوعية التدريب المقدم للأشخاص 
الذين يكلفون بمهام عمل في الخارج؛ تختلف اختلافا كبيرا حسب الشركة وحسب الدولة. 
تشر التقديرات إلى أن من 7١‏ إلى 0٠‏ في المائة من المدراء الأمريكيين يفشلون في أذاء ما 
يكفي من الخارج؛ لأنهم لم يكونوا مستعدين بما فيه الكفاية للتكيف مع الثقافة الأجنبية". 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ES‏ 


الفصل الحادي عشر 


في استطلاع عن الاتجاهات الناشئة أجرته ‘Cendant E e:‏ أفادت Bul je‏ 
Lus y Lal SUI s‏ 
الموظفين من هذا التدريب7”". لوحظ أن à EU.‏ اليابان وا لديهم جودة عالية 
من التدريب ويتم تقديمه للموظفين قبل إرسالهم إلى الخارج. 
لاايغطي هذا الفصل كل شيء يحتاج أي شخص معرفته ليصبح ناجحاً في الاتصال 
التجاري عبر الثقافات, ويمثل هذا الهدف الطموح موضوعاً لآلاف الكتب والمقالات في أية 
مكتبة؛ ولا يمكن أن يتم ضغطه في فصل واحد. بدلاً عن ذلك سيكون هدفنا مقدمة لأنواع 
القضايا والاهتمامات والأعراف التي يحتاج المدراء لدراستهاء ليصبحوا ناجحين في الاتصال 
التجاري عبر الثقافات» وسوف ثقدم عدداً من الاقتراحات حول ما يمكن للمدراء القيام به 
الآن وفي السنوات المقبلة؛ لإعداد أنفسهم JEn‏ أفضل لممارسة الأعمال التجارية العاممية. 





ما هي الثقافة؟ 

قبل أن نستعرض الجوائب العديدة للاتصال عبر الثقافات. نرغب في تكوين فكرة عن 
معنى كلمة "الثقافة". وعلى الرغم من كثرة تعريفات هذا المصطلح واختلافها على نطاق 
واسع من حيث تعقيدها. إلا أنه يمكن أن يحدد بطريقة واضحة ومباشرة. 

تعتبر الثقافة هي كل ما نشأنا عليه. حيث نتعلم من بداية الطفولة السلوكيات والعادات 
والمواقف المقبولة من حولناء ويتم إرسالها إلينا شفهياء وبشكلٍ غير شفهي وخطي. ومع 
مرور الوقت» نكتسب تدريجياً المعرفة والمعتقدات؛ والقيم والعاّدات. والمواقف الأخلاقية 
للمجتمع الذي ننضج فيه عبارة عن هيئة التفاهم المشترك التي تتطور ونشعر بالراحة 
dal‏ حيث نعرف ما يمكن توقعه ومالا يمكن توقعه منا"". 

وبتعريفها على هذا النحوء تتضمن الثقافة الأنظمة الدينية التي نتعرض لهاء والنظام 
التعليمي والنظام الاقتصادي والنظام السياسيء والمنافذ الترفيهية والأعراف التي تحكم 
Sth!‏ والهندام وآداب السلوك والطعام؛ كيف يُعد ويُقدم. وطرق تقديم الهدايا والأخلاق 
والنظام القانونيء ونوعية وكمية الاتصال بين الناس. وممارسات التحية, والطقوس التي 
تؤديهاء وأساليب السفر المتاحة, قضلاً عن العديد من الجوانب الأخرى من الناس التي 
يأخذونها على أنها أمور مفروغ منها. 
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استكشف مالكو غلادويل أهمية الثقافة في السلوكيات الفردية في كتابه الأكثر مبيعاً 
"القيم المتطرفة" قصة النجاح, وخلّص إلى أن: 

الأساطير الثقافية قُوى جبارة ذات جذور عميقة وحياة طويلة؛ كما أنها تتأكد جيلاً بعد 
جيل» حتى لو اختفت الظروف الاقتصادية والاجتماعية والدهغرافية التي أوجدتهاء حيث 
تقوم بدور رئيسي في توجيه المواقف والسلوك التي لا مكننا فهم عاممنا بدونها ". 

شئت أم أبيت؛ فالثقافة أبدية. عندما ندرك مدى انتشار ثقافة الشخص وكيف يمكن أن 
تختلف من بلد إلى آخر يمكننا أن نبدأ بعد ذلك في تقدير المهمة الصعبة التي تواجه المدير 
في بيئة متعددة الثقافات. قد يكون الأشخاص في أو من بلد آخر مرتاحين جدا مع ثقافة 
قد تبدو غريبة لرجل أعمال أمريكي» ومع ذلك فنحن من يتوجب عليه إجراء التعديلات 
والعيش مع الظواهر غير امؤكدة وامممارسات غير العادية. إذا أ ننجح في هذه السوق 
العابمية ذات ال منافسة العاليةء سيكون علينا أن نتعلم كيف نرى ونقبل الأشياء كما يراها 
ويقبلها الآخرون. 
الخرافات عبر الثقافات: 

قبل أن ندرس مختلف جوانب الاتصال بين ثقافات الأعمالء قنحن بحاجة لتبديد بعض 
الأماطير. ومفهوم القرية العالمية هو نهاية عرض التاريخ» والأمطورة العامية المكونة من 
ثلاث نظريات تستحق الدراسة. 

قدم مفهوم "القرية العالمية" 286 1اة٠‏ هداع في عام /1971 بواسطة مارشال مكلوهان 
Medium is the Message 4L. JI sa La. ug/!" 43S § «Marshall McLuhan‏ وروج 
له مؤخرا توم 3 Tom Friedman olas‏ کتابه "العام مطح ۴1۵۲ 15 cos "World‏ 
هذ المفهوم أن التقدم في تكنولوجيا الاتصالات والنقل. سوف ينكمش في نهاية المطاف إلى 
نقطة. حيث إننا سوف نكون قرية واحدة عالمية سعيدة. يعتقد البعض أن مفهوم القرية 
العالمية قد تحقق؛ لأننا نعرف الآن على الفور الأحداث حتى في أكثر المناطق النائية في 
العام" 









ويعتقد آخرون أننا قريبون من قطف ثمار مفهوم القرية العالمية. يؤكد هؤلاء أن التقدم 
الكبير في تكنولوجيا الاتصال والنقل مم يؤد إلا إلى زيادة القرب بين مختلف شعوب العام 
وأن هذا القرب لم يؤد إلا إلى تعزيز الاختلافات المتصورة بين تلك الشعوب'. 
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بالتزامن مع هذا الرأي الأخيرء فإن طلاب اليوم مسؤولون عما إذا كنا سنشهد تحقيق 
مفهوم القرية العالمية. حتى تكون ناجحاً في السوق العالمية. سوف تحتاج إلى التكيف مع 
الثقاقات الأخرى» وسوف تحتاج إلى الكسب والحفاظ على ثقة الشركاء بين الثقافات الخاصة 
بك. وبعبارة أخرى. سوف تحتاج إلى سد الفجوة الثقافية”". مع كل مشروع تجاري دولي 
ناجح (ناجح لجميع الأطراف المعنية). فنحن نقترب من تحقيق مفهوم القرية العالمية. 

والنظرية الثانية التي نوقشت على نطاق واسع هي "نهاية التاريخ"؛ المقدمة من قبل 
Francis Fukuyama lb5553 (38‏ وهو خبير اقتصادي سياسي في جامعة ستانفورد 
sStanford University‏ 35 .4 کد أن نهاية الحرب الثاردة تعني نهاية حرب الأفكار. بعد 
سقوط جدار برلين عام 1545 توقع أن عاللاً واحداً متناغماً نسبياً سوف يتحد في الديمقراطية 
الليبرالية إلى حد ماء على غرار مفهوم القرية العالمية. وشملت نظرية فوكوياما Fukuyama‏ 
فكرة أن الصراعات العالمية الهامة ستكون شيئاً من الماضي» بينما نندمج جميعاً "os.‏ 
لسوء الحظء تذمرت هذه الرؤية الوهمية للسلام العالمي بسرعة, عندما بدأت الكتلة 
السوفيتية السابقة معاناتها من أجل التكيف مع الثقافة والأفكار الغربية. 

الأسطورة الثالثة التي يجب أن نكون حذرين منها هي أسطورة العالمية. وغالباً ما يتم 
الترويج لهذه الأمطورة من قبل الناس الذين أمضوا فترة قصيرة في بلد أجنبي مبدثياً فيلاحظون 
جميع الاختلافات بين ثقافتهم الخاصة وثقافة البلد ا مضيف» وبعد ذلك يلاحظون كل أوجه 
التشابه. فإئها تأي بعيداً عن التجربة التي خلصت إلى أن الجميع من نفس الدم. ونحن 
جميعاً على حد سواء الإخوة والأخوات في الأسرة المشتركة للإنسانية. فإن المروجين لهذا المفهوم 
يوصون بالاعتمّاد العامي للغات الاصطناعية Esperanto, Unish, and Globish :J£a‏ 








Mtn Bennett‏ الذي يصف ست مراحل من الحساسية بين 
" إلى هذا الاعتقاد على أنه "تقليل"» حيث يقول: إن البحث عن أوجه التشابه هو 
وسيلة لتهدئة مخاوفنا من الاختلاف» وتجعلنا نشعر بتحسن فيما يتعلق ببعضنا البعض. إن 
زيارة قصيرة لا توفر للناس نظرة أعمقء إلى ثقافة من شأنها أن تكشف عن اختلافات كبيرة 
في المعتقدات والقيم والأعراف. ولتوضيح ذلك» قد ننظر إلى بعض نتائج دراسة استقصا 
أجريت في عدد من البلدان. كان أحد الأسئلة التي طرحت من المستطلعين: "هل توافق أو 
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لا توافق على هذه العبارة: يمكن الوثوق بمعظم الناس؟". وترد مستويات الموافقة في المربع 
آدناه: 

.00 الولايات ا متحدة:‎ 
AEA Booch! Slab! 
2/9٠ المكسيك:‎ 

713 أطانيا الغربية:‎ 
V Us] 








يمكن للمرء أن يجادل بأن الاختلافات اللغوية قد تكون مسئولة عن بعض الاختلاف» 
ولكن حتى لو سمحنا ببعض هامش الخظأ. فإننا لا يزال لدينا اختلاف كبير جداً في الاعتقاد 
الأساسي. 

مثال آخر على الاختلافات في المعتقدات الأساسية: كان هناك حادث عام ٠٠١6‏ في 
ولاية مينيسوتا 11۸٠50۲٩‏ عندما أدين صياد غزلان من الهمونغ ۲1٥8‏ بقتل خمسة 
صيادين آخرين وجرح ثلاثة آخرين. كانت هناك مجموعة من الصيادين قد وجدته يصيد 
الغزلان على أرض خاصة: فاتهموه بالتعدي وأمروة بالمغادرة. بدلاً من المغادرة. أطلق الثار. 
حوالي ” همونغ يعيشون في منطقة مينيابوليس وذاهمه026ذا. شعب الهمونغ, 
اللاجئون من لاوس 1:205؛ ينتظمون اجتماعيا في نظام العشائر ولا يفهمون معنى الملكية 
الخاصةء فهم يصطادون متى ما رأوا ذلك مناسباً. وهذا الحادث المأساوي يدل على أثنا حقاً 
لا نتشابه فيما تحت البشرةء إخوة وأخوات في الأسرة المشتركة للإنسانية» ونحن نختلف 
بشكل ملحوظء وهذه الاختلافات يجب أن يُعترف بهاء ويمكن فهمها إذا أردنا أن نعمل مع 


بعض الطرق التي نختلف بها: 
واحدة من الدراسات الأكثر شمولاً عن الاختلافات الثقافية التي أجراها جيرت هوفستد 
Geert Hofstede‏ في شركة كبيرة متعددة الجنسيات مقرها الولايات المتحدة الأمريكية, 
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أنه جمع أكثر من 117,٠٠‏ استبيان من موظفي هذه الشركة في أربعين بلداً حول العام. 
كشف تحليل إحصانئي واسع النطاق عن استنتاجاته ستة أبعاد للثقافة الوطنيةء كما هو مبين 
في الجدول (1-11): مسافة السلطة؛ وتجنب عدم اليقين والفردية / الجماعية, والذكورة / 
الأنوثة: والسياق العالي والمنخفضء والوقت أحادي اللون 9" 

تشير مسافة السلطة إلى المدى الذي يقبل فيه المجتمع حقيقة أن السلطة في التعليمات 
وا منظمات موزعة بشكل غير متساو. فإنه ينعكس في قيم أعضاء أقوى وأقل قوة في المجتمع. 
تعد الفلبينء فنزويلا. المكسيك والدول السلافية الجنوبية, هي بلدان ذات مسافات عالية 
السلطة: في حين أن الدانمارك: نيوزيلاند. النمساء الولايات المتحدة وإسرائيل» تعتبر من 
البلدان القليلة ذات المسافات منخفضة السلطة. 

ينظر إلى المدير في الثقافة عالية السلطة على أن لديه قوة أكبر من المرؤوس» هذا المدير 
يُحترم أمام الكل ويفضلون إستاتيجيته في السيطرة كالمستبد. على سبيل المثال» داخل بيوت 
البرممان البريطائيةء يمكن للمعلمين الانتقال إلى أول الصف في المطاعم وصالات التدريب 
والمصاعد. في حين يجب على الكتبة والمساعدين والأمناء الذين يعملون في البرمان الوقوف 
والانتظارء وفي الثقافات ذات مسافة السلطة الضعيفة؛ يُنظر إلى المدير على أنه يملك سلطة 
أكثر بقليل من ا مرؤوس, وغالباً ما يُنادّى باسمه الأول كما أنه يأخذ دوره في الوقوف والانتظار 
بالصف مثل البقية وفي الإدارة يستخدم هذا المدير إستراتيجية الاتصال المتكافيء (بالمساواة). 

ومثال دراماتيي على كيفية تأثير السلطة على الأعمال التجارية من قبل صناعة 
الطيران؛ بين عامي 1988 و ARMA‏ كانت نسبة تحطم طائرة كوريا الجوية عند ارتفاعات 
مقلقة لکل ٤,۷۹‏ مليون مغادرء وهذا الرقم كان سبعة عشر مرة أسوأ من نسبة تحطم 
شركات الطيران التجارية الأمريكية الكبرى في تلك الفترة الزمنية» حيث أجريت العديد من 
التحقيقات والدراسات لدراسة سبب سقوط الطائرات الجوية الكورية. وأخيراء تحقق لأحد 
ما تطبيق نظرية هوفستيد عن مسافة السلطة. ما اكتشفوه كان رائعا؛ فقد أصيب أولٌ 
ضباط في قمرة القيادة بالشلل مع الخوف من أن يقولوا شيئاً يشكك في قدرة القبطان. 
خافوا من التحدث؛ فقد كانوا محاصرين في أدوار فرعية بسبب ارتفاع قوة السلطة المتأصلة 
في ثقافتهم. 
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جدول )١-11(‏ نظرية أبعاد الاختلافات الثقافية لهوفستيد 110150606 


مسافة الملطة الفعيفة 


نجلب عدم النبقن المنخقض نجلب عدم التبقن الغديد. 





وكشف أحد الطيارين الكوريين: "الكابتن هو المسؤول ويفعل ما يريد عندما يريد عندما 
ES Woy‏ يحبء والجميع يجلسون فى صمت ولا يفعلون ولحسن الحظء من 
خلال فهم الأهمية الأساسية للثقافة وكيفية ارتباطها بصناعة - Sl‏ تم إدخال تحسينات 
جذرية» ولقد أعيد تدريب طاقم الطائرة الجوية do sS)‏ وتمتعت بسجل لا مثيل له في 
مجال السلامة منذ عام 91999", 
ويتطلب تجنب عدم التيقن مدى شعور المجتمع بالتهديد بسبب عدم اليقين والحالات 
الغامضة: فإنه يحاول تجنب هذه الشكوك والحالات الغامضة من خلال توفير قدر أكبر 
من الاستقرار الوظيفي» ووضع واتباع asia‏ الرسمية. وعدم السماح بالأفكار والسلوكيات 
الغريبة: والإيمان في الحقيقة المطلقة وتحقيق الخبرة. لدى اليونان وأمانيا والبرتغال وإنجلترا 
وبلجيكا واليابان تجنّبٌ عال من عدم oia‏ بينما لدى سنغافورة وهونج كونج والدائمارك 
والولايات المتحدة والسويد عدم تيقن ضعيف. 





بلجيك والدانمارك قريبان جغرافياً وشعباهما يبدوان متماثلين. ولكن عندما يتعلق 
الأمر بتجنب عدم اليقين» فالدولتان متباعدتان بسبب اختلاف التاريخ والسياسة والأديان 
والأدب والعوامل الثقافية الأخرى. تذكر SL‏ سابق من هذا الفصل. تم تحديد 
بلجيكا على أنها الأكثر عولمة بين (108) دولة. برأيك. ما هي العلاقة بين هذا الترتيب 
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وتجنب البلجيكيين لعدم اليقين» احترامهم للأنظمة والخططء إصرارهم على اتباع الإجراءات 
بغض النظر عن الظروف؟ قد يكون تجنب عدم اليقين بعداً رئيسياً بالنسبة لمعظم المدراء 
متعددي الثقافات» وعلى الأرجح يتوقع منهم القيام بتحدي الوضع الراهن وتنفيذ التغيير. 
كما أن تجنب عدم اليقين هو عقبة كبيرة أمام التغيير. ويجب على هؤلاء المدراء استخدام 
إستراتيجية اتصالية قائمة على المساواة؛ لإشراك الأشخاص ال معنيين وتسليط الضوء على فوائد 
التغيير. مما يساعد في الحد من المقاومة بشكلٍ كبير. 

على بُعد الفرذية/ الجماعية, تقترح النزعة الفردية إطاراً اجتماعياً متماسكاً فضفاضاً. 
يتوقع من الناس فيه أن يعتنوا بأنفسهم وأسرهم المباشرين فقط. ومن ناحية أخرى؛ يتضح 
من الإطار الاجتماعي ضيق بميز فيه الناس بين خارج وداخل المجموعات؛ فإنهم يتوقعون من 
جماعتهم (أقاربهم وعشائرهم وتنظيمهم) أن يعتنوا بهم: وبأنهم يعتقدون أنهم مدينون 
بالؤلاء المطلق لهم. وتعد الولايات المتحدة. وأسترالياء وبريطانيا العظمى؛ هي البلدان الأكثر 
فردية على مقياس هوفستد 110150606 في حين جواتيمالا وباكستان وكولومبيا ونيجيريا 
واليابان وفنزويلا هي أكثر البلدان الجماعية. 

يمكن توضيح الفجوة النفسية الاجتماعية بين الثقافات الجماعية والفردية لغوياً. في 
الصينية على سبيل المثال لا توجد كلمة تعني "الفردية", وأقرب كلمة يمكن أن تأت هي كلمة 
الأنانية. في اليابانية كلمة "أنا"- وتعني غير المشروط - لا تُستخدم عادةً في المحادثة. وبدلاً من 
ذلك. لدى اليابانيين عدة كلمات يلفهوم "أنا" حسب الجمهور والسياق» وهذا يعكس الاقتناع 
الشرقي بأن الشخص يكون شخصاً مختلفاً عند التفاعل مع جماعات مختلفة". 

والمدراء من الثقافات الفردية والثقافات الجماعية يتنازعون 3 els‏ كثيرة. à‏ ا مفاوضات 
على سبيل JULI‏ المدراء من الثقافات الجماعية لا يريدون اتخاذ القرارآت. يجب أن يتعاونوا 
أولً. يجب التوصل إلى إجماع في الآراء. ولكن المدراء من الثقافات الفردية يجدون صعوبة 
في التعاون؛ فهم يرغبون في التحدث إلى صانع القرارء كما لا يمكنهم فهم سبب قضاء 
المجموعة الأخرى وقناً طويلاً في الاجتماع. 

التذكير والتأنيث -كبُعد- يعبر عن المدى الذي تكون فيه القيم السائدة في المجتمع 
"ذكورية"؛ وهذا وفقاً لهوفستيد تشمل الجزم والتأكيد. واقتناء المال والأشياء وعدم الاهتمام 
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بجودة الحياة. وسميت هذه القيم بالذكورية؛ لأن الرجال سجلوا أعلى مستوى في هذه القيم 
في جميع المجتمعات تقريباً. وتعد اليابان والنمسا وفنزويلا والمكسيك من بين المجتمعات 
الأكثر ذكورية. وعلى الد تقدر الثقافات الأنثوية الأسرة والأطفال وجودة الحياة» وتعتبر 
الدانمارك والسويد والنرويج من الثقافات الأنثوية. 

وبالنظر في المقارنة التالية؛ نجد في الولايات المتحدة أن الحكم على الرجال على 
الأقل Lite‏ تبعاً لقدرتهم على تحقيق راتب جيد.و غالباً ما يحول هذا الحكم دون 
القيم الأنثوية التقليدية لرعاية الأطفال. à‏ هلسكيء فنلنداء يمكن استدعاء رجل 
بعيداً عن اجتماع ليرافق طفلة في مركز رعاية الطفل في مبنى آخرء ولا أحد يعتبر هذا 
أولوية خاطئة. بالرغم من إقرار قانون الإجازة العائلية والإجازة الطبية في عام 1997 
louis OLS‏ أقل بكثير من الرجال العاملين من التساء يستفيدون من كامل الوقت 
الذي يستحقونه» عند التعامل مع المشاكل الأسرية والطبية في الولايات المتحدة. 
الاختلاف الثقافي الخامس الذي يحتاج القائم بالاتصال عبر الثقافات أن يأخذه في الاعتبار. 
هو ما إذا كانت الثقافة هي ثقافة عالية السياق أو منخفضة السياق. وقد استخدمت هذه 
المصطلحات لأول مرة من قبل إدوارد ت. هول E4۷٩۵ T. Hall‏ في عام ۱۹۷۷" أما في 
ثقافة عالية السياقء الكثير من المعلومات إما في السياق المادي أو البيئة أو استيعابها من 
قبل الشخص. في مثل هذه الثقافة يبحث الناس عن المعنى في ما لا يقال في الاتصالات غير 
اللفظية أو لغة الجسد: في الصمت, تعابير الوجه والإيماءات. اليابان والسعودية هي بلدان 
عالية السياق» وكذلك البلدان الناطقة باللغة الصينية والإسبانية. 

في ثقافة السياق ال منخفض» من المتوقع أن تكون معظم المعلومات في رموز واضحة مثل 
الكلمات. في مثل هذا التواصل الثقافيء التأكيد على إرسال واستقبال رسائل دقيقة عادة 
مباشرة عن طريق كونها واضحة للغاية. وتعد كندا والولايات المتحدة هي ثقافات السياق 
المنخفض. كما يمكن للمرء أن يشك في أن المفاوضات بين السياق المنخفض والثقافات 
السياقية العالية؛ فيمكن أن تكون محفوفة با مخاطر عندما لا يتم تحذير الأطراف من 
الاختلافات في النهج”". كما تختلف قيمة العقود أيضاً اختلافاً كبيراً بين الثقافات السياقية 
العالية والمنخفضة. فالأعمال الأمريكية إلى المعاملات التجارية تعتمد على الوثائق: وليس 
المصافحة أو العلاقات الشخصية. 
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| توقف وفکر‎ OP Glade gel his Lal ee 
| الغربية والشركية وقد | فكر في شخص تعمل معه ويأتي من‎ Sal eben 
أثبتت النتائج كيف يمكن لقيم السياق المنخفض © بلد آخر ذ ة مختلفة. كيف كانت‎ 

والسياق العالي الثقافية أن تظهر بطرق خفية | أبعاد هوفستد من الاختلافات الثقافية | 
ولكنها مهمة. وجد الباحثون أن الشركات الغربية التي واجهتها عند التواصل مع هذا | 
أظهرت صورة قوية في صفحة "من نحن" بموقعها | الشخص؟ | 
على الإنترنت» عن طريق ذكر إنجازاتهم مباشرة. 

والوضع» وترتيبها في ا مجال الصناعي الذي تعمل قيه» والأرباح. وعلى النقيض من ذلك فإن 
الشركات الشرقية ذات السياق العالي استخدمت أساليب غير مباشرة لتعزيز نفسها مثل 
وصف تراثها وتاريخهاء والعلاقات مع المكانة العالية للآخرين: وروابط مع البلد الأصلي". 





وَالبُعد السادس من الاختلافات الثقافية وفقاً لهوفستيد 110150006 هو الوقت الأحادي 
مقابل الوقت المتعدد. ففي الثقافة الأحادية مثل ألمانيا والولايات المتحدة ومعظم الدول 
الغربية. نتحدث عن توفير الوقت وإضاعة الوقت. ونحن نقيس الوقت على مدار الساعة 
وغالباً بالنانو ثانية. وفى الدول المفرطة في الالتزام بالمواعيد مثل اليابان» نلاحظ المشي السريع 
ودقة الساعات المصرفية. وفي الأعمال الغربية, 


نحن نقرأ عوائد ربع سنوية وتحديد التوقعات Bis Bs‏ 

على المدى الطويل» من ثلاث إلى خمس سنوات | .١‏ كيف يفسر مفهوم الثقافات السياقية 

في المستقبل. فالوقت خط مستقيم. العالية والمنخفضة تجربة إذا كان 
لديك في العمل التواصل مع شخص 





فى البلدان مثل إسبانيا ودول أمريكا اللاتينية. 
ومعظم البلدان الآسيوية: الوقت هو ما يحدث 
فقط. هذه الثقافات التي تعود جذورها لآلاف التق ر و deri‏ 
السنين» ويقاس الوقت بالأحداث وليس seta‏ خُضتها عند عملك فع شخص من 
وبالتالي يقلل السرعة في القيمة» والتأخير هو ثقافة أخرى؟ 
علامة على هذا الوضع. وف الإكوادور على Sapa‏ 
SLE!‏ السياسيون والضباط العسكريون ورجال الأعمال أقل دقة في الوقت المحدد من 
العمال ذوي الياقات الزرقاء. تذهب القصة عندما أدرك الرئيس الإكوادورى لوسيو جيتيرس 


افة أخرى؟ 





من 


؟. كيف يفسر مفهوم التوجيه على 
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أن التأخير المزمن يكلف بلده ۲,١‏ مليار سنوياً فبدأ حملة وطنية لتعزيز أهمية الوقت» 
ولكن المتحدث باسمه وصل في وقت متأخر من الاستوديو التلفزيوني لإعلان ذلك" . 
ويوضح هذا المثال كيفية تغبير الثقافة العميقة. ومدى صعوبة |١‏ 
الألوان تفكر على المدى الطويل والذي يمتد لقرون وأجيال. فاللحظة لاتهم بالمقارنة. 

في الثقافات متعددة الألوان» الناس أكثر ino‏ وأقل اهتماماً بإدارة الوقت أو قياسه» وأكثر 
استعداداً لانتظار مكافآتهم من تلك الموجودة في الثقافات أحادية gb‏ وبالنسبة لهم 
يكون الوقت طبيعاً ومرنا. وحقيقة أن الثقافات المتعددة الألوان عادةً ما تكون أقل نجاحاً 
اقتصادياً من الثقافات أحادية اللون قهذا ليس سبباً مقنعاً للتغيير. 

ونظراً لعويمة سوق اليوم والوتيرة المتزايدة التي تضبح فيها الشركات متعددة الجئسيات» 
PES‏ ح أن تبدأ المنظمات في جميع أنحاء العام في النظر إلى حد كبير على خد سواء. 
و تقول نظرية واحدة أنه كلما أصبحت الشركات أكثر تشابهاً GIS‏ الثقافة التنظيمية قد 
تهيمن أو تقلل من آثار الثقافة الأكبر. ولا تدعم البحوث حتى الآن هذه التنمية. وجدت 
لورنت أن الموظفين من جنسيات تعمل لصالح شركة متعددة الجنسيات» حافظت 
حتى على تعزيز الاختلافات الثقافية؛ فقد أصبح العمال الأمان أكثر ألمانية. وأصبح العمال 
الأمريكيون أكثر أمريكية والعمال السويديين أكثر سويدية”*". والنتيجة» هي أننا يجب أن 
نقبل حتى قيمة الاختلافات الثقافية لدينا لنجاح الأعمال التجارية. 















إن إحدى الطرق التي تظهر بها الشركات متعددة الجنسيات الحساسية الثقافية: همي 
في ممارسات التوظيف فيها. شركة بيبسيكو 8635100 على سبيل المثال» اندرا نويي 
1إ100 1013 الرئيس التنفيذي للشركة في عام ٠٠07‏ 7, وبحلول عام ٠١17‏ كانت في المرتبة 
٠‏ في قائمة فوربس لأقوى ٠٠١‏ امرأة في العالم. ولدت نويي 21001 في الهند. منذ عام 
٠٠١‏ نصف عدد الموظفين الجدد في بيبسي إما من النساء أو الأقليات الإثنية؛ والمديرون 
يكسبون مكافآتهم جزئياً بسبب مدى استقطابهم والإبقاء عليهم. إن ستة من اثني عشر 
ذيا هم من النساء أو الأقليات. تعتقد شركة بيبسي أن القيادة المتنوعة تساعد 
الشركة على فهم أفضل للأذواق المتباينة للمستهلكين الجدد على مستوى العام" . 

بعد اكتشاف بعض الأبعاد الأساسية التي تختلف عليها شعوب العام ومدى عمق هذه 
الاختلافات» سنحول اهتمامنا إلى قضايا أكثر عملية. ستقدم الأجزاء اللاحقة مداخل إلى 








TW 
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النجاح من يتواصلون عبر الثقافات. وبشكل أكثر تحديداً تناقش بقية هذا الفصل التعامل 
مع الاختلافات اللغوية؛ أن نكون حساسين ثقافياً وأن نصبح مستعدين للمهام أو المهن في 
الأعمال التجارية الدولية. 





هل ينبغي عليك تعلم اللغة؟ 

إن أول قرار يواجه المسافر لممارسة الأعمال الدولية, هو ما إذا كان عليه تعلم اللغة 
التي يتحدث بها في البلاد التي سيتم زيارتهاء والناس الذين تعلموا لغة ثانية سوف تشهد 
مهمة طويلة وشاقة. وعلاوة على ذلك يختلف مستوى الصعوبة مع اللغة التي يمكن 
تعلمهاء وبعضها لديه العديد من الفروق الدقيقة: مثل: غير المواطنين الذين لديهم صعوبة 
في الالتقاطء بالاضافة إلى أن اللهجات العديدة الموجودة داخل يلد ما تعمّد العملية أكثر 
من ذلك. وفقاً لوزارة تعليم الولايات المتحدة, على الرغم من جذور المهاجرين لدينا فقط 
٠١‏ في المئة من المواطنين يمكنهم أن يتكلموا لغة ثانية. وعلى النقيض من ذلك فإن أكثر من 
نصف سكان الاتحاد الأوروبي يتحدثون لغتين» و18 في المائة منهم يتحدثون بثلاث لغات. 

ما هي اللغات الأكثر أهمية التي يجب تعلمها؟ وفقاً لقسم التعليم الأمريى, تم تحديد 
الصينية والعربية والفارسية والكورية واليابانية والروسية والهندية والأوردوء هي اللغات 
الأكثر أهمية فى البلاد مستقبلاً. على الرغم من أن أقل من واحد في المائة ):١(‏ من طلاب 
المدارس الثانوية الأمريكية يدرسون أياً من هذه اللغات. وعلى النقيض من ذلك؛ في الصين 
تعتبر اللغة الإنجليزية مادة إلزامية للطلاب من الصف الثالث فصاعداً”". 

للإقامة القصيرة في بلد ماء رها فقط لإقامة شراكة أو توقيع wide‏ فإن معظم الناس يتفقون 
على أن المرء لا يحتاج إلى تعلم اللغة. منذ أن اصبحت اللغة الإنجليزية هي اللغة المعترف بها 
من الأعمال التجارية في جميع أنحاء العالم. فإنها تعد فرصة جيدة أن الشعب واحد يتعامل 
مع من سيتكلم. إذا لم يفعلوا ذلك: يمكن للمرء دائماً استخدام مترجم: ولكن يجب أن تتم 
عملية اختيار المترجم بعناية؛ لاختلافهم بدرجة كبيرة من ناحية القدرة والإخلاص. 











كلما طال البقاء» زادت الحاجة إلى التعلم وحكمة تعلم اللغة أيضاً في حين أن الأخطاء 
العرضية لا مغر منهاء وغالباً ما يتم تجاهلها عندما يحاول السياح المشاركة في المحادثات. 
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وتزيد المخاطر بزيادة التفاعلات الرسمية والمطولة, حيث تكون عواقب الأخطاء مهمة 
تتفق معظم السلطات على أن تمديد فترة الإقامة يبرر الوقت والجهد في تعلم لغة البلد. 

يمكن أن تؤدي أخطاء الترجمة الحرفية إلى خسارة في الأرباح في الشركات متعددة 
الجنسيات. على سبيل ال مثال» فى عام ۲١١۹‏ أطلق بنك 158€ حملة لإعادة بناء هوية 
البنك بتكلفة عشرة ملايين دولار لإصلاح الأضرار التي لحقت» عندما ترجمت عبارة "لا 
تفترض شيئاً" إلى "لا تقم بشيء" في بعض البلدان. إن الدقة أمر بالغ الأهمية في العديد 
من المسائل التجارية العامية. تأخذ الملكية الفكرية على سبيل ال مثال» وفقاً منظمة املكية 
الفكرية العامية والبلدان التي تقدم معظم إيداعات البراءات: من خلال معاهدة التعاون 
بشأن البراءات هې الولايات المتحدة واليابان وأطانيا والصين, قإن sas‏ ترجمات البراءات 
غير الصحيحة المبلغ عنها ينمو معدل خطير. أظهرت دراسة أجريت مؤخراً عن ۷۲ شركة 
تشارك في ترجمة البراءات» أن ۸١‏ في اممائة واجهت مشاكل في الترجمة غير الصحيحة لطلبات 
البراءات» التي أدت إلى زيادة التكاليف الداخلية والخارجية وانخفاض الحماية وعدم كفاية 
إنفاذ قوانين البراءات”". فإن الآثار المترتبة على ذلك هي أن الشركات المبتكرة التي تسعى 
إلى القيام بأعمال تجارية في الخارج» قد تواجه تأخيرات وحدود غير متوقعة لنطاق حقوق 
البراءات» وكل ذلك يؤدي إلى سنوات من فقدان الإيرادات. 





وعلاوة على ذلك. يساعد الإللمام باللغة المحلية في الإمام بالثقافة والقيم والتقاليد 
وممارسات الأعمال. هناك اعتقاد عميق في اليابان تم تجسيده في الرمز كايزن «©2نه»1 
والذي يعني حرفياً "أن تتغير lue eua‏ وقد تم اعتماد هذا المفهوم على نطاق واسع 
في ممارسات الأعمال الأمريكية التي تؤكد التحسين المستمر للجودة. من خلال الاعتماد 
على صنع القرار الجماعي وشبكات الاتصال المتطورة والشاملة. بالإضافة إلى ذلك: تقدر 
ا منظمات التي تتبنى فلسفة كايزن ع12 النظافة والنظام. عندما تتمثى في مكان العمل, 
فلن تجد أية قمامة على الأرض أو أدوات فى غير مكانهاء ويتم تقليل النفايات بأكبر قدر 
ممكن. وكما ترى. هناك حاجة لاستخدام العديد من الكلمات الإنجليزية لوصف هذا النهج 
من الأعمال» الذي يتم شرحه باليابانية في كلمة واحدة. 








لإيجاد أمثلة أخرى عن مدى ارتباط اللغة الوثيق We SUL‏ دراسة بعض قضايا 
الترجمة» وهنا واحد: أكثر من ٤۷‏ مليون نسخة من كتاب الأطفال "يوميات طفل خائف" 
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Be Gb ye Diary of a Wimpy Kid‏ كيني Ry‏ طبع في الولايات اممتحدةء 
وقد ترجم الكتاب إلى ثلاثين لغة ا في ذلك الإ » العبريةء التايلاندية, 
والألمانية. ولكن النسخة الألمانية كانت بعنوا 
كلمة "رم1" باللغة الألمانيةء حيث إن أقرب كلمة ألمانية "angstlich” v‏ وھی 
تساوى ف الإنجليزية "غير مستقر" . بعد إجراء Ee‏ 
استطلاع سريع عن الكلمات التي تكشف عن | فكر في مثال على تعبير عامّي بلغتك ١‏ 
القيم الثقافيةء نجد المزيد من الأمثلة: فى اللغة | الأم لا يمكن ترجمته بسهولة. 
العربية لايوجد كلمة لل"الكذبة" وفى الروسية لا | .١‏ من أين تأتي هذه العامية؟ | 
يوجد eii 85 || Sa ese d'blis des‏ مده قم debi duct‏ | 
وف اللغة الصينية لا يوجد مثيل لكلمة العامية بأنها محددة؟ | 

لا ينبغي الاعتماد على الترجمة الآلية مثل 
ترجمة جوجل؛ لأنها لا تراعي العديد من العوامل الثقافية بما في ذلك استخدام العامية 
والاستعارات والسخرية. يعني شعار KFC‏ وهي سلسلة من مطاعم الوجبات السريعة التي 
تتميز بأطباق الدجاج: "الإصبع مذاقه جيد" ف اللغة الانجليزية. أما في اللغة الصيئيةء فإن 
معناه "كل أصابعك". كما أن شعار 513مع8 معناه "يعيدك البيبسى للحياة مرة أخرى", لكنه 
أصبح "بيبسي يعيد جسدك مرة أخرى من ا موت" في اللغة 1 . هذه الترجمات الحرفية 

من المؤكد أن تؤذي ال مبيعات» وتتلف صورة الشركة. فکلما فهم ا مدراء عن الثقافة, زاد 

احتمال نجاحهم في تلك البيئة» حيث إن تعلم اللغة المحلية يؤدي إلى تحقيق هذه الغاية. 

ومن مزايا تعلم اللغة بشكلٍ جيد تجنب الأمراض التفسيريةء التي زارت الشركات في 
الإعلان ووضع العلامات على اممنتجات. فمثلاً عن BW Parker C5, Cited ua a‏ 
أن الحبر الخاص بها يمنع الحمل غير ا مرغوب. وبا مثل» ادعت شركة 0115 أوتيس للهندسة 
على ملصقاتها في معرض تجاري رومي: أن معداتها النفطية من شأنها أن تحسن حياة الناس 
الجنسية. 

وهذة بعض الشعارات وأسماء المنتجات الأخرى التي تصبح عكس ما تعني عند ترجمتها 
إلى لغات أخرى. من الطريف أن تقرأها ولكنها مكلفة جداً للشركات: شعار Pepsi gan‏ 
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يعنى "عد إلى الحياة مع بيبسى” ويعنى بالألمانية "عد من القبر إلى الحياة مع بيبسى". وكان 
لشركة فورد تجربة مشابهة مع أسماء المنتجات. حيث أسمت أحد موديلاتها "5122" والذي 
يعني بالإسبانية "سيدة عجوز قبيحة". 






التحذير الأخير حول استخدام اللغة: بعض الناس يختارون منهج منتصف الطريق» 
ويتعلمون عبارات محددة فقط هي مشتركة أو ذات صلة إلى إعداد معين. يجب أن يتذكر 
هؤلاء الناس أنه في بعض اللغات» لا سيما اللغات الشرقيةء هكن استخدام نفس الكلمة 
لتعني أشياء مختلفة كثيرة. تختلف نغمة الصوت ف الإشارة إلى معنى محدد, وأحياناً القليل 
من امعرفة يمكن أن تكون أكثر ضرراً من أي معرفة. 
الحساسية غير اللفظية: 

سواء اختار المدراء تعلم اللغة اللفظية للدولة التي يزورونها أم لاء فعليهم قدر المستطاع 
تعلم اللغة غير اللفظية الشائعة في تلك الثقافة. وقدم الفصل العاشر يلحة عامة عن 
مجموعة من السلوكيات غير اللفظية المستخدمة في القيام بالأعمال لتوصيل المعنى. كما 
أن تفسيرات التهنئة: واللباس؛ والأماكن. واللمس, والموقف, والإيماءات. والطقوس, تختلف 
اختلافاً واسعاً بين الثقافات. فُقدت الصفقات التجارية بسبب إشارة أمريكية تبدو غير 
ضارة. والتي تم تفسيرها على أنها إهانة خطيرة في جزء آخر من العام. 


من بداية أي اتصال في الأعمال» ينبغي للمرء أن يدرك أن شكل التحية المستخدمة قد 
تختلف من ثقافة إلى ثقافة. على الرغم من أن المصافحة هي التحية التقليدية في معظم 
أنحاء العالم. فقد تختلف الضغوط المستخدمة. فقبضة الضغط العالي من المفترض أن تشي 
إلى الدفء والثقة في أمريكاء ولكنها قد تكون عدوانية جداً عندما تكون القبضة الخفيفة 
هي التقليد. 





في اليابانء لا يزال يمارس الاتحناء من قبل رجال الأعمال الأكبر سنا وأحياناً الانحناء 
والمصافحة يستخدم على حد سواء للإشارة إلى احترام كل الثقافات. لاحظ أيضاً أن المستويات 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 04 


الفصل الحادي عشر 


المختلفة من الانحناء ربما تكون لها معان مميزة. في أجزاء أخرى من العالم. ربما تكون التحية 
els Galas‏ ملامسة الأنف بالأنف» قبلةء أو وضع اليدين كما يحدث أثناء الصلاة"". 








بالنسبة لموضوع التحيات لاحظ أيضاً أن بطاقات العمل يتم التعامل بها بشكل 
مختلف في أجزاء مختلفة من العام. في اليابانء يتم تقديمها بعناية إلى المتلقي وبحيثٌ 
تكون المعلومات مواجهة للمتلقيء كما أنها لا توضع بعيداً على عجل ولكن تدرس ثم 
ترتب على الطاولة خلال اجتماع العمل. وأخيراء في أي دولة من الدول غير الناطقة باللغة 
الإنجليزية» يتوقع أن تُطبع المعلومات على الجانب الآخر من بطاقة الأعمال بلغة أخرى 
كإجراء مهذب”". 





الملبس: 

بينما يعتبر زي العمل رداءً فاخراً مقابلة عمل فى معظم أجزاء الأرضء» فإنه قد يكون 
ملام أو غير ملائم لسهرة ممتعة. بالنسبة للرجال في المناخات الاستوائية فإن قميصاً 
فضفاضاً من القطنّ يُلبس على بنطلون خفيف يعتبر مناسب جداً لمناسبة رسمية. وفي 
أستراليا المشمسة؛ فإن رجال الاعمال غالباً ما يرتدون قميصاً مع ارتداء رابطة عنق وجوارب 
طويلة في المكتب. 

في موضوع ال ملبس» يجب علينا توخي الحذر عندما لا نكون في مقابلات العمل أو في 
مقابلة رسمية. ومعايير السفر والترفيه في المليس هي أكثر تحفظاً بكثير فى بعض أنحاء العام 
عنها فى الولايات المتحدة. وبالنسبة للأقدام والأكتاف العارية والشعر المكشوف فى الشارع 
أو في الأماكن المقدسة: تعتبر أمراً سيئاً في الدول العربية وبلاد الشرق الأوسط. 





المسافة والملمس والهيئة: 

تختلف المسافات والملامسات ولمواقف في اللقاءات التجارية والاجتماعية بشكل 
ملحوظ في جميع أنحاء العا ويقال إن الأمريكيين لديهم مساحة مكانية تصل إلى ع أقدام 
والتي لا ينبغي للغرباء تجاوزها. في البلدان العربية وأمريكا اللاتينية: يتكلم الناس تقريباً 
وجها لوجه والأنف إلى الأنف. فقد قيل إن عربيا يريد أن يكون قريبا بما يكفي ليشم رائحة 
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أنفاسك ورائحة الجسم عندما يتصل معك. أما في الولايات المتحدة الأمريكية» فنحن نتجنب 
شم رائحة بعضنا البعض بأي ثمن. 

في بعض البلدان مثل إيرانء فلسطين» الصين وإندوتيسيا على سبيل المثال» يعتبر مقبولاً 
الرجلين السير في الشارع lao‏ بيد كعلامة على الصداقة الوثيقة. ومع ذلك في كثير من هذه 
البلدان نفسهاء فإنه من غير المقبول لرجل وامرأة السير في الشارع جنباً إلى جنب وهذا 
العرض الأكثر تعقيداً من المودة يُعاب عليه. 

أيضاً بالنسبة لموضوع اللمس؛ يجب على المدراء ممارسة بعض الرعاية حول ما تم 
لمسه. تعتبر الرأس مقدسة في DLE‏ ولا يجب تمرير أي شيء فوق الرأس. في تونغاء مس 
رأس شخص ما يمكن أن يتسبب فى عقوبة الإعدام. وأخيراً في البلدان الإسلامية يعتبر إظهار 
الحذاء الخاص بك إهانة لشخص آخر؛ يتم تحذير رجال الأعمال من وضع رجل على الأخرى 
أو الميلان للخلف بالكرسي مع وضع القدمين على المكتب. 
الإيماءات: 

في بلغاريا ومقدونيا وإيران وسيريلانكا وألباتياء الإماء بالرأس صعوداً وهبوطاً يعني 
"لا". في إيطاليا واليونان وبعض البلدان الأفر, إن الإيماءات التي يستخدمها الأميركيون 

من أجل المجيء إلى هنا تعني "وداعا" الإيهام يعني "كل شيء جيد” في الولايات المتحدة, 
ولكن للأستراليين هو أمر غير مقبول تماماً فإن علامة ۷-فور -فيكتوري, تعني شيئاً مختلفاً 
تماماً عند عكسه. في بريطانيا يصبح إهانة. في إثيوبيا الإشارة بإصبع واحد ليأ هنا تستخدم 
فقط مع الأطفال والكلاب. 









كما يتضح من الرسوم التوضيحية السابقة» فإن الإيماءات التي نستخدمها في اللقاءات 
الدولية يمكن أن تكون خطيرة إلى حد ما. فمن الممكن أن تتحول لفتة ودية أو غير مؤذية 
إلى إهانة عميقة. الأمر الذي يعني بوضوح أن شيئاً واحدا في بلد ما قد يعني العكس في بلد 
آخر. ومن أجل زيادة مستوى نجاحنا في السوق العالمية التي تزداد تعقيداء علينا أن نكون 
حساسين بين الثقافات. 
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الطعام: 

ربما نكون أكثر وعياً بالتنوع الثقافي عندما نتناقش عن الغذاء - أي الأطعمة التي 
تستخدم للاحتفال با مناسبات الخاصةء كيف يتم تناول الطعام» أو حتى ما يعتبر صالح 
للأكل. أي مسافر لديه قصص عن الوجبات (الغريبة) مصحوبة بآراء قيمة. 

يرغب السكان المحليون أن يستمتع ضيوفهم بتناول الطبخ المحلي؛ وتجربة طعامهم 
الذي يعتبر كنزا وطنيا بالتسبة لهم ومن الصعب عليهم أن يتخيلوا أو يفهموا أن هذه 
الأطعمة نفسها قد تجلب الخوف والاشمئزاز لشخص آخر لم يجرب هذا الطعام. 

وبالتالي, كضيف خاص في مأدبة طعام» قد يُدعي لتناول عيون الأغنام في السعودية 
أو كازاخستان» حساء زعانف سمك القرش في الصين؛ يد غوريلا مشوية فى إحدي مناطق 
إفريقياء أو سمكة حية على الطاولة قي اليابان. بينما قد يتردد رجال الأعمال الأمريكيون في 
تجربة مثل هذه الاطباق» فإنه قد يكون من عدم الكياسة أن يرفضوا. 

بينما من ناحية أخرى. غالباً ما ينتقد زوار الولايات المتحدة الأمريكية الاستهلاك اليومي 





من الأطعمة المصنعة والوجبات الخفيفة مثل الفشار والجيلي. يعد الذرة طعاماً للحيوانات 
في معظم أنحاء الأرض. بالإضافة إلى ذلك فإن الأمريكيين لهم ميول الأكل على مدار اليوم 
أفضل من تناول وجبات كبيره. ولا يعتبر ذلك شاذاً. الإيطاليون واليابانيون على سبيل ايلثال 


لا يأكلون في الشارع ولا يتناولون الطعام أثناء الوقوف. 

إن أهمية تقاسم الغذاء عند بناء العلاقات بين الثقافات تتمثل في الحكمة الباكستانية: 
"عند أول كوب شاي فإنك غريبء وعند الثاني تصبح Lind‏ وعند الثالث فإنك قد أصبحت 
من العائلة". 





الهدايا: 

يحدد قانون ممارسات Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) 4:23 3L.3Jl‏ 
لسنة ۱۹۹۷ أن إعطاء هدية لشخص أثناء وقت العمل يعتبر غير قانونيء وقد يتم تغريم 
الشركة المخالفة بقيمه ١‏ مليون دولارء وقد يتم تغريم كذلك المشاركين في الرشوة بشكل 
فردي بقيمه ٠١٠٠٠٠١‏ دولار لكل شخصء والسجن مده تصل إلى خمس سنوات. ورغم هذه 
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العقوبات الصارمة؛ لا تزال الشركات متعددة الجنسيات حول العالم تتقبل المخاطرة. أصدر 
المدعون الاتحاديون الأمريكيون لوائح اتهام في أبريل 1٠٠١‏ ضد اثنين من المدراء التنفيذيين» 
ممثلين لشركه إكسون موبيل ExxonMobil‏ 288 اتهموا برشوة مسؤولین حكوميين في 
كازاخستان مقابل عقود النفط في منتصف التسعينيات الميلادية» وتضمنت المدفوعات 
المزعومة )1١١,0(‏ عشرين مليون دولار ونصفء أودعت في حسابات سويسرية للمسؤولين 
الكبار من جمهورية كازاخستان. كانت طائرة نفاثة غولف ستريم جديدة للرئيس وأموال 
لبناء ملاعب تنس بمنزله, وأربع شاحنات مع أطباق الأقمار الصناعية لاستخدامها من قبل 
شبكة ابنته التلفزيونية. كما أشارت لوائح الاتهام إلى وجود الزوارق السريعة وا مجوهرات 
ومعاطف الفرو والمركبات الثلجية. نفت إكسون موبيل!82001101 معرفتها بحدوث 
أي تعامل غير لائق. 








ومثال درامي آخر عن الرشوة الدولية يورط شركه كيلوج براون اند روت (KBR)‏ وهي 
عباره عن شركة خدمات هندسيه وتعميريه مقرها في هيوستن, تكساس. شركة 1681 كانت 
تابعة لشركة هاليبورتون حتى عام ۲۰۰۷ واتهمت بتوجيه أكثر من 16١‏ مليون دولار رشوه 
للحكومه النيجيرية» وذلك مقابل الحصول على عقود مقدرة بأكثر من 1 بليون دولارء وذلك 
فى الفتره من عامين 1930 و6١ .*٠‏ في فبراير 7٠5‏ شركه ي بي ار اعترفت بالذنب في القضية 
ووافقت على دفع 5٠‏ مليون دولار غرامات» بالإضافة الى تعيين مراقب من قبل المحكمة 
للإشراف على تعاقدات شركه كي بي ار الدوليه لمدة ثلاث سنوات, وبتكلفة الشركة من 0-9 
مليون للسنة. والشركه الأم السابقه هاليبورتون وافقت على ذفع معظم الغرامة جنباً إلى 
جنب مع إضافة ١17‏ مليون دولار. لتسوية الشكاوى المدنية من لجنة الأوراق المالية 
والبورصات. اعترفت شركه ي بي ار بتفويض الرشاوى للحصول على عقود لبناء مرافق الغاز 
الطبيعي المسال في جزيرة بوني Bonny‏ نيجيريا”". 

كما ظهرت مؤخراً مزاعم بأن وول مارت ۷۵1-12۲۲ دفعت أکثر من ۲٤‏ ملیون دولار 
كرشوة للوسطاء أو مُيسري الأعمال معنى آخرء وكذلك مباشرة إلى الحكومات المحلية في 
امكسيك» في محاولة للحصول على تصاريح للبناء. بینما آکثر من ۲۰ من مخازن وول مارت 
Wal-Mart‏ المكسيكء وبينما توجد في المكسيك قوانين ضد الرشوة» ولكنها غير مطبقة 
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بصورة روتينية على أرض الواقع» كما أنه لا توجد سياسة وطنية بمكافحة الفساد. بتاريخ ٠١‏ 
آبریل ۲۰۱۲ نشرت صحيفة نیویورك تامز New York ۲٠۳65‏ تحقيقا عن انتهاكات وول 
مارت ۷81-13۲۲ لقاتون الممارسات الأجنبية الفاسدة الأمريكي» وم تصدر أخبار الفضيحة 
في المكسيك؛ لكن في اليوم التالي انخفضت أسهم وول مارت ۷۵1-3۲ بنسبه ۷ب٤‏ . 
لماذا تتحدى الشركات الأمريكية قانون ممارسات الفساد الأجنبية (80728)؟ تصبح 
القوانين المضادة للرشوة في بعض الأحيان مصدر عيب تنافسيء عندما تحاول شركة ما 
ممارسة الأعمال التجارية في تقديم الهدايا والرسوم والعمولات و"مدفوعات 
التسهيلات" للمسؤولين أمراً طبيعياً. وكذلك عندما لا توجد قيود ضد الرشوة لدى الدول 
الأخرى المنافسة على عقود مربحة"". 
تختلف ممارسات إعطاء الهدايا اختلافاً كبيراً عبر العام وتكون شائعة ومتوقعة في بعضٍ 
xu‏ على سبيل المثالء في حين أن إعطاء الهدية مهم à‏ اليابان. فإنها تعتبر عموما سلوكاً 
ui n‏ وبلجيكا وكذلك المملكة المتحدة”". منح البقشيش مقابل خدمه جيده 
فا طبيعياً في الولايات المتحدة, لكنه سلوك غير متوقع في الصين والدنمارك وإيطاليا 
La aie‏ 





أينما يتم القيام بها فإن الطبيعة والقيمة العينية للهدية ربما تختلف كثياً بالرغم من 
أن الزهور غالبا ما تكون آمنة إذا كان أحدّ مدعواً لتناول العشاء في بيت أحد. لكن زهره 
الذهب (أقحوان) ينبغي تجنبها في عديد من البلدان الأوروبية؛ بسبب طابعها الجنائزي 
والكثيب. في اليابان» فإن الزهور البيضاء تحمل نفس الرسالة كما تفعل كذلك الزهر القرمزي 
أو الأحمر الأرجواني في البرازيل والمكسيك"". 

تذكر أيضاً أن الأرقام والأشكال قد يكون لها بعض الأهمية. فالرقم أربعة "6" مرتبط 
بالحظ السيئ في اليابان والصين» كما هو حال الرقم سبعة "/" في كينياء بينما يُنظر .إلى الرقم 
سبعة"" على أنه يمثل الحظ السعيد في جمهورية التشيك. المثلث يعتبر شكلاً سلبياً في 
هونج كونج وكوريا وكذلك olg)‏ 

del‏ تأكد من تفسير الهدايا التي تحمل شعار الشركة. فبينما قد يفسرها البعض كرمز 
لتدشين العلاقة العملية والحفاظ عليهاء قد يعتقد البعض أن مانح الهدية كان ببساطة 
بخيلا جداً بحيث لم يشتر هدية على نفقته الخاصة. 
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بينما لا يقصد منها أن تكون كاملة. فقد صممت المناقشة السابقة لتوضيح هذا العام 
المحفوف بالمخاطر بالنسبة للقائم بالاتصال بين الثقافات. إن مخاطر الهفوات غير اللفظية 
موجودة سواء اختار الشخص تعلم اللغة أو عدم تعلمها. في النهاية فإن نجاح الشركات 
متعددة الجنسيات سيعتمد على الجهد الذي يبذله العاملون نحو كونهم حساسين AUS‏ 
وبالتالي تجنب تلك المخاطر. 


من هو المتصل الثقافي الجيد؟ 

في حين أنها لمحة غير شاملة, فإن الوصف التالي يصور بعضاً من أكثر الصفات الهامة 
وكذلك خواص الاتصال الثقافي. فأنت متصل ثقافي جيد في حاله إذا قمت بتجنب السقطات 
المشروحة مسبقاً. وإذا كنت تحافظ على علاقات منسجمة مع شركائك عبر الثقافات. 

us المقام الأولء أنت متواصل جيد ما بين الثقافات إذا تجنبت (العرقية).‎ ds ji 
من ست مراحل للحساسية الثقافية‎ bas ledge Bennett صمم بینیت‎ aL. ورد‎ 
يحدد نموذجه ثلاثة مراحل للعرقية: الإذكار والدفاع والتقليل. قد‎ .)7-1١ (انظر الجدول‎ 
يعترف الشخص الإثني/ العرقي بوجود الاختلافات الثقافية, ولكنه يرى بلده الأفضل في‎ 
العام» وينظر للآخرين بنظرة دونية أو رديئة. لسبب أو لآخر. يبني الشخص العرقي/ الإثني‎ 
علاقاته على الاستيلاء وليس على العلاقات الحسنة.‎ 

من ناحية أخرىء حدد بينيت 8672616 ثلاث مراحل للنسبية العرقية: القبول والتكيف 
والتكامل. يعترف المدير "نسبي العرقية" بالاختلافات الثقافية ويحترمهاء كما يجد السبل لأن 
ice Jaca‏ العمل متاسباً Aland‏ 

ثانياً إذا لم تكن دفاعياً فيما يتعلق بوطنك. فأنت متصل جيد ما بين الثقافات. على 
سبيل ا مثال» عندما ينتقد شخص من بلد آخر المشاكل التي تواجهها الولايات المتحدة مثل 
تعاطي ال مخدرات» ونسبة الطلاق ا مرتفعة وحرب العصابات وإساءة معاملة الأطفال وحمل 
المراهقات» والإيدز والتمييز العنصري والسياسيين الفاسدين» فلا يجب على الأميركيين أن 
ينكروا الأمر بشكل دفاعي» في حين أنك قد لا تكون قادر على تفسير كيفية نشوب هذه 
المشاكل» ومناقشتهاً مباشرة وما هي الأمور التي يتم القيام بها لاحتواء الأمر. 
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الجدول (7-11) مراحل بينيت 8608614 للحساسية الثقافية 


العرقية (التعصب العرقي) النسبية العرقية 
.١‏ الإنكار: عدم وجود تصور للاختلافات. ع. القبول: يعترف بالاختلافات ويكتشفها. 
. الدفاع: العدائية ضد الثقافات الأخرى. ه. التكيف: القدرة على التعاطف. 
*. التقليل/ الإقلال: الاختلافات غير حقيقية (زائفة). |1. التكامل: يعترف بالاختلافات ويقدرها. 











ثالث أنت متصل جيد ما بين الثقافات. إذا كنت متشوقاً لمعرفة أنحاء أخرى من العام 
وشجاعاً. يجب أن تكون مهتماً حقاً بالناس والأماكن التي توجد خارج حدودك الوطنية. 
يدرك المدراء الذين يتواصلون ما بين الثقافات أن سبل الراحة في أوطانهم ليست متاحة 
دائما في جميع أنحاء العالم؛ وأن عليهم الاستعداد لتجربة أطعمة جديدة وسلوكيات حياتية 
قبل استنكارها. 

رابع إذا كنت متعاطفاً ومتفاهماً ولا تصدر الأحكام فأنت متواصل جيد ما بين 
الثقافات» وتكون قادراً على رؤية العام من خلال عيون شركائك ما بين الثقافات مع بعض 
من الموضوعية. وعلى دراية بأن الس لوكيات الغريبة في البداية والأعراف لديهم مبرر محلي 
وأسباب راسخة. يجب ألا تحاول فرض جوانب من ثقافتك على أشخاص قد لا تنفع معهم 
هذه الجوانب. 

خامساً أنت متواصل جيد عبر الثقافات إن كنت صبوراً. تتعلم التعايش مع الغموض 
وعدم اليقينء كما تتوقع الأمور غير المتوقعة. فالاجتماعات لا تسير كما كان مخططاً لها 
والشركات لا تمارس أعمالها في ساعات العمل الرسمية: ولن تكون وسائل الراحة متاحة 
دوما. بالرغم من أن العديد من سلوكيات 
التعامل الخاصة بك تنطوي على مسايرة ما 
هو غير متوقع, فسوف تستخدم أيضاً في بعض 
الأحيان مثابرتك للخروج. منا كان متوقع. وإذ | أكثر تنوعا ثقافيا. ما هي الحواجز 
ثبت أن أحد وسائل النقل لايمكن و ب ٠أ‏ التي تحول دون تطوير الحساسسية بين 
ins ECCE TIT‏ 
وسائل الاتصال تجد فقط آخر. 


توقف وفکر 
بالنظر إلى أن بيئة الأعمال اليوم أصبحت 
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وأخيرا آنت متصل جيد بين الثقافات إذا كنت شخصاً مقبولاً ومرغوباً حقاً لشعوب 
البلدان التي تتعامل معها. المتصل الجيد بين الثقافات يحب حقاً ويحترم هؤلاء الناس. هذا 
أمر لا يمكن تزويره. 
تطوير مدراء حساسين Lal‏ 

على المدراء الطموحين في الشركات متعددة الجنسيات أن يتوقعوا العمل في الخارج 
بعض الوقت خلال حياتهم المهنية. أفادت دراسة حديثة من قبل كلية إدارة الأعمال في 
ose ol Gey al Columbia University L2:3/5$ 4 sal-‏ لدى المدراء التنفيذيين 
الناجحين خبرات متعددة البيئات والثقافات؛ ليصبحوا رؤساء تنفيذيين في القرن الحادي 
والعشرين”"". في عام الأعمال الرقمي اليوم: بماذا يحتاج المدراء والمدراء التنفيذيين للسفر 
المشترك في الخارج من أجل أن يصبحوا مواطنين مطلعين تماماً؟ ألا يوجد كل شيء على 
الإنترنت؟ ربمالا. أفضل طريقة للتعرف على الناس الذين يختلفون عناء وفهم وتقدير 
العادات والمعتقدات غير المألوفة» أن ننغمس في هذه البيئة الجديدة. وقد لاحظ مارك 
LS Mark Twain 525‏ أكثر من قرن بأن "السفر قاتل للتحيز والتعصب وضيق الأفق". 

وفي عام ۲۰۰۲ كان هناك ما يتراوح بين ؟ و0 ملايين رجل أعمال يعملون كمغتربين» ومن 
المتوقع أن يزداد حجم القوى العاملة الدولية مع زيادة التعاون فيما بين الدول"". شركة 
IBM‏ وهي شركة كبرىء ثلثا عمالها في الخارج» سواء من الأجانب أو المواطنين الأمريكيين. 
وكتب الرئيس التنفيذي لشركة صامويل بالميسانو في التقرير السنوي لعام ٠٠١1‏ أن شركة 
181 هي "مؤسسة متكاملة عاللياً... تقوم بتحديد عملياتها ووظائفها في أي مكان في العالم, 
على أساس التكلفة الصحيحة وا مهارات المناسبة وبيئة العمل المناسبة"". تقوم الشركات 
في المقام الأول بإرسال أفضل موظفيها في المهام الدولية لتنمية أسواق جديدة, والحفاظ 
على العمليات القائمة, أو تطوير الموظفين ذوي الإمكانات العالية الذين يمكن أن يسهموا في 
إستراتيجية الشركة وصياغة رؤية عالمية لأعمال الشركة” . وعلاوة على ذلك: كشفت دراسة 
استقصائية للمختصين في الموارد البشرية في ثلائمائة شركة من شرکات 1000 ۴٥۴۲1۴‏ أن 
نصف الشركات المستجيبة اختاروا أفضل موظفيهم للقيام مهام دولية"“. 
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ویقول لانت بریتشیت ۲۲٤1۸۲۲۲‏ 11۸۲ وهو اقتصادي في البنك الدولي ومؤلف كتاب 
"دع شعوبهم تأي" عدرمتن Ale! baal! 4! :Let Their People‏ على حركة العمالة عبر 
sal‏ الوطنية سيستمر في الارتفاع. تقنيات الاتصالات الرخيصة تجعل الانتقال أسهل 

نفسياً؛ وكذلك لأن الانتقال أصبح أقل ضغطاً حيث يكن للمرء البقاء على اتصال مع وطنه 

E 

يمكنك أن تفعل عدة أشياء للتحضير لمهمة أجنبية ناجحة. وكما ذكر سابقاً يمكنك تعلم 
لغة أخرى. يجب عليك استكشاف فرص التدريب والتعليم في الاتصال متعدد الثقافات» في 
المنظمة التي تعمل بها وفي مجتمعك وكذلك في الجامعات القريبة. على الجانب الاجتماعي» 
قد تنظر في استضافة طالب من دولة أو ثقافة أخرى: وهذه التجربة لا تساعد الطالب فقط 
ليصبح عارفاً بالولايات المتحدة فحسب. بل إنها سوف توفر له نظرة ثاقبة في ثقافة الطالب. 
Gil dn sly‏ على علم بالتطورات التجارية والسياسية والاقتصادية في جميع أنحاء Msi‏ 
قراءة الصحف ذات التركيز الدولي مثل صحيفة كريستشان سايتس مونيتور Christian‏ 
JI WSs. 85 .Financial Times 5£6 JU L53b3UJI disco 5l Science Monitor‏ 
المتزايدة فإن الخبرات عبر الثقافات ستجلب ميزة تنافسية. 

في هذه الأثناء» ماذا يمكن للمرء القيام به في المنزل؟ نفى المدراء أن التجربة الخارجية 
لا تزال قادرة على تطوير الحساسية الثقافية. وفي النهاية» فإن إدارة التنوع بنجاح تضيف 
قيمة عالية للمنظمات ال معاصرة. وليس المنظمات متعددة الجنسيات فقط. ويدرك مايكل 
موريس Michael Morris‏ تاذ الأعمال ف deale‏ كولومبيا Columbia University‏ 
الأمر المشترك الذي يواجهه المدراء عند محاولة التعامل مع جميع ال موظفين بإنصاف واحترام. 
من جانب آخر. يمكن للمدير اتخاذ منهج عالمي شاملء ومعاملة جميع الموظفين بنفس 
الطريقة. وعاى الجانب الآخر» هكن للمدير أن يأخذ منهجاً محدداء ويعدل التعامل وفقاً 
لثقافة العاملء ويمكن أن يكون لكل من هذين السلوكين أثر سلبي على تصور الموظفين 
للعدالة. إذا لم تتم إدارة قضايا العدالة على نحو جيد في مكان عمل متنوع» فقد تترتب 
عليه نتائج ضارة تتراوح بين المعنويات السيئة والتسرب. وصولاً إلى التنافس بين الجماعات 
IP asas‏ 
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يقدم موريس Morris‏ عشرة طرق تساعد المدراء في توفير بيئة أكثر تكافؤاً للفرص: 
.١‏ اعتمد على إستراتيجيات متعددة الأساليبء وليس فقط على النوايا الحسنة. على 
سبيل ال مثال» قد يقوم مدير بتنفيذ برنامج توجيهي لضمان حصول جميع الموظفين 
على علاقات هامة. 
۲. قدم كل ردود الفعل البنّاءة للموظف حتى يشعر أنه/ أنها قد تعلم وتطور. 
*. اعمل على ضمان حصول جميع المجموعات الثقافية على الفرص. 
.٤‏ اعمل على ضمان أن جميع المجموعات الثقافية ترى أنها تعامل معاملة منصفة. 
0. وفر التدريب على الكفاءة الثقافية للمشرفين الذين يقومون بمراجعات الأداء. 
1. راقب الحدود الثقافية لتجنب تولد المنافسة بين المجموعات. 
۷. قم بإدارة سوء الفهم من خلال جعل الموظفين يدركون بأن الاختلافات الثقافية قد 
تكون السبب الجذري للمواجهات وليست الاختلافات الشخصية. 
vA‏ كن حساساً للعقبات التي تواجه أعضاء بعض المجموعات الثقافية؛ وتكون مرناً 
بشأن تقييم الأداء بحيث تصبح المئافسة عادلة. 
4 استعن بأولئك الذين لديهم خبرة ثقافيةء كما يستعين المدراء أولئك الذين لديهم 
خبرة تقنية لحل مشاكل تكنولوجيا المعلومات. 
.٠١‏ اشمل جميع الموظفين وجميع الثقافات في النقاشات المتنوعة. 
تمثل النساء غير الأمريكيات الأصلء والأشخاص ذوي الجنسيات الأخرى نحو ۷١‏ قي اممئة 
من المنضمين الجدد إلى القوى العاملة في الولايات المتحدة في عام 7٠١8‏ وبالتالي» اكتسبت 
الكفاءة الثقافية أهمية كبيرة. سواء في توظيف واستبقاء العمال متعددي الثقافات وفي 
الوصول إلى السوق الاستهلاكية متعددة الثقافات. إدارة التنوع هي التحدي الذي يواجهه 
كل مدير. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ow‏ 


الفصل الحادي عشر 


ملخص: 

ظا للتغيرات التي تحدث ق السوق العالمية والطبيعة التنافسية المتزايدة للأسواق سواء 
في الداخل أو في الخارج» يجب على الشركات أن تصبح أكثر نشاطاً على الصعيد الدولي لكي 
تبقى على قيد الحياة وتزدهر. وهذه الاتجاهات والتطورات كلها تشير إلى أن طلاب اليوم 
لديهم فرصة جديرة بالملاحظة في أن يصبحوا رجال الأعمال الدوليين في الغد. وحتى يكونوا 
رجال أعمال دوليين ناجحينء يتحتم عليهم أن يكونوا ناجحين في الاتصال بين الثقافات. 

إن ثقافة الشخص ظاهرة وواضحة؛ وهي عبارة عن تفاهم مشترك مع الأشخاص الذين 
يشعر بالراحة معهم» ولكن الثقافات تختلف بشكلٍ ملحوظ؛ ويجب فهم تلك الاختلافات» 
وقبولها إذا ما أريد للمشاريع المشتركة بين الثقافات أن تنجح. لم يصبح العام قرية عالمية 
كبيرة واحدة بعد. في الواقع» العكس صحيح عندما نصبح مُعَولِينَء ونحن نتمسك بجوانب 
من تفردنا الثقافيء ويجب على رجال الأعمال الدوليين أن يعملوا على سد الفجوات الثقافية 
القائمة بين شعوب العالم. 

في رحلات العمل القصيرة إلى بلد آخر. قد لا يكون من الضروري معرفة لغة ذلك البلد. 
أما عند الإقامة لفترة أطول. فقد يكون مز المفيد القيام بذلك. يحرر تعلم اللغة رجل 
الأعمال من الاعتماد على المترجمين الفوريين» كما أنه يقلل من فرص مواجهة الكوارث 
التفسيرية التي عانت منها بعض الشركات في الإعلان عن العلامات والمنتجات. الأكثر أهمية, 
فإنه يقدم نظرة ثاقبة في الثقافة ا محلية. 

بغض النظر عن تعلم لغة البلد من yous‏ يجب على رجال الأعمال الدوليين أن يكونوا 
حساسين في الاتصال غير اللفظي بقدر ما يستطيعون» وأن يكونوا على بينة من طقوس 
التحية ومعايير اللباس: كما يجب أن يكونوا على علم بأن الفضاء واللمس والإيماءات 
وطريقة الوقوف يتم التعامل معها بشكل مختلف في بعض الثقافات. إنهم بحاجة إلى قبول 
تفسيرات الآخرين للوقت بكل صير. ١‏ 

المتصل الجيد بين الثقافات لا يركز على الإثنية. وليس دفاعياً عن موطنه في مواجهة 
الأسئلة عن مشاكله. وهو فضولي مع الآخرين وشجاعاً في مواجهة ا مواقف التي قد يواجههاء 
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وهو عطوف ومتفاهم ولا يحكم على الشركاء من الثقافات الأخرى. وهو صبور في التعايش 
مع الغموض ويتوقع ما لا يمكن توقعهء وهو مألوف بشكل حقيقي للآخرين من الثقافات 
التي يتعامل معها. 





المتاحة لإعداد أنفسهم: قد يأخذون باعتبارهم تعلم اللغة المحلية, وينبغي أن يبحثوا 
في البرامج الاجتماعية والأكاديمية المتاحة. بالإضافة إلى ذلك فإنهم يحتاجون إلى مواكبة 
التطورات التجارية والاقتصادية والسياسية في جميع أنحاء العالم والفرص التي تنشأ عنها. 
يمكن للمدراء الذين لم يحصلوا على فرصة لتكوين خبرة دولية أن يقوموا بتطوير حساسيتهم 
افية. من خلال القيام بذلك فإنهم يضمنون أن ينظر موظفوهم إلى مكان العمل على 
أنه عادل ويحترم الاختلافات ومنصف Lash‏ 






حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 
الحالة :1-١١‏ الاتصال الثقافي والتقنية: 

فتح برايان كلتر ,11116 دهز:8 البريد الإلكتروني الوارد من المورّد الصيني. يبدو أنه 
طلب تغيير بعض أنماط الملابس حالياً في بنود التخزين القياسية Kilter 25 el 3Y‏ )8 
أصبح برايان 85ر8 تحت وطأة العلاقة مع الشركة المصنعة للملابس الصينية. فهو لا 
يتحدث اللغة الصينية» كما أن المورّد لا يتحدث اللغة الإنجليزية: لذا اعتمد كلاهما على 
الترجمة الآلية عند تبادل الرسائل. ورد في هذا البريد: "العزيز برايانء يحتوي اللباس على 
فواصل انكماش واسعة رخيصة يمكنك الحصول عليها في محلات الخياطة ا محليةء على أن 
تتحمل التكلفة. نتمنى أن تتفهمنا. يرجى اعتماد التغييرات وعدم الرد بالضغط هنا". 

لقد وصل البريد الإلكتروني للتوء لذا رد e Bryan Obl‏ وجه السرعة قائلًا: "أهلاً بك 
تشن لي 1٠١‏ «ط٤.‏ هل تقول بأن التصميم الجديد سيضم حافة مطاطية في الجوائب» 
ومن ثم ستكون أسهل في الانطباق على مقابيس الجسم بدون تغييرات. أعتقد أن اللباس 
سيكلف أكثر من ۷١‏ دولارا أمريكيا الآن. يرجى إعلامي إذا كنت فهمت على نحو صحيح. 
مع الشكر". 
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مضى برايان 28ر8 في العمل بالجرد الشهريء وقبل مضي خمس دقائق تلقى رداً من 
تشن لي 1٠۴‏ ١1ط‏ ورد فيه: "العزيز برايان» ملابس الدرزة غير ملائمة لفواصل الانكماش. 
يلاذا لا تتساءل عن المعنى؟ بإمكان فني التصميم القيام بذلك؟". 


حسنا؟ 





pote duly Bryan حك برايان‎ 


الأسئلة: 

ما هي التحديات في ممارسة الأعمال عبر الثقافات التي توضحها هذه الحالة؟ 

ما الذي تقترحه على وجه التخصيص لبرايان ”8 في الخطوة التالية؟ 
الحالة :!-١١‏ الاستعداد لسونورا 50012: 

أنت متخصص تدريب ف الموارد البشرية لكبار صناع السيارات. ستعمل شركتك على 
إكمال إنشاء مصنع في سونورا 500058 المكسيك. وسيكون هذا المصنع متخصصاً في الإنتاج 
غير المقروء. 

في البداية. ستنتقل إدارة المصانع الجديدة من مواقع مختلفة في الولايات المتحدة 
وبعدئذ سيرقى المشرفون من رتبة امواطنين المكسيكيين ممن تم تعيينهم للعمل في خطوط 
c Lay‏ ومن المأمول أن يتقلد هؤلاء المشرفون في نهاية الأمر رتب الإدارة الوسطى على 
الأقل. 

ومع LIS‏ تواجه الشركة حالياً مشكلة مزدوجة: أولا. تحتاج إلى تحدي د ا معايير 
المستخدمة لاختيار المدراء ممن سيتم نقلهم من الولايات المتحدة إلى مصنع سونورا. JB‏ 
تحتاج إلى تدريبهم للعمل على الثقافات المختلفة. 

لأنك حصلت على شهادة عمل دولية تتوافق مع مرتبتك في إدارة الموارد البشرية» فلقد 
قرر مديرك أن هذه الوظيفة تعتبر ملائمه لك؛ فهي تعتقد صحة ذلك على الرغم من أن 
معرفتك با مكسيك تقتصر على إجازتين ساحليتين هناك قبل ثلاث وأربع سنوات. 
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فهي ترید اقتراح من ثلاثة صفحات في شکل مذکره یکون عای مکتبها خلال یومین. 
الصفحة الأولى يجب أن تغطي المعايير المستخدمة عند اختيار المدراء لإرسالهم إلى سونورا. 
سيقوم الآخرون باختيار المرشحين بناءً على تلك القاعدة؛ ويجب أن تركز على المؤهلات التي 
يجب أن يحصلوا عليها لي يصبحوا مدراء عقلانيين ومحاورين: بالإضافة إلى كيفية تقييم 
الشركة لهذه المؤهلات. 

الصفحتان المتبقيتان من المذكرة يجب أن تحدد برنامج التدريب الذي يحصل عليه 
المحولون. يجب أن يغطي هذا البرنامج التدريب اللغوي كحد أدفى والاختلافات الثقافية 
الكبيرة» والحساسية غير اللفظية والفلسفات الإدارية والثقافات المنظمة في كلتا الدولتين. 


المشروع: 

كفريق» اكتب مذكرة تؤسس لنجاح في المجال الدولي. يجب أن يتوافق اختيارك للمعايير 
مع المرشحين الذين لديهم احتمالية كبيرة في النجاح. ومن ثم يجب أن يضمن برنامج 
التدريب إمكائية تحقيقهم لهذا النجاح. 
الحالة :-١١‏ جهود الإغاثة في تسونامي ‘Tsunami‏ 

طريق بقيمة ١40‏ مليون دولار يفترض أن يكون بادرة حسن نية من الشعب الأمريكي 
للناجين من موجات البحر الهائلة في عام ٠06‏ 7م. WS ga Vy‏ أصبح موازيا ممشاكل 
مقاطعات إتشيه ا٥۸‏ في محاولة التعاف من الكارثة. 

إنشاء طريق طوله 10٠‏ ميلاً على الساحل المدمر لم يتم البدء فيه والتوقف عنه؛ بسبب 
مجموعه من العقبات مثل اكتساب حقوق الطريق من خلال الأرض الزراعية» وبصفه 
خاصة عبر مثات القبور التي لها مغزى ديني وروحي. 

على الرغم من أن بعض القرويين قد رحبوا بالفكره. فإن الآخرين تحفظوا على أسلوب 
الولايات المتحدة الأمريكية. فقد قال القرويون أنهم خائفون من سرعة ازدحام المرور -فهم 
يلقون بالصخور على السيارات الخاصة بالعمال الأجانب والتي تسافر بسرعة- ويرغبون 
في أن يكونوا قادرين على بيع الوجبات الخفيقه. والشاي في الأكشاك المقامه على جانبي 
الطريق كما يفعلون دائما. 
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السيطرة خارج الوكالة الأندنوسية الخاصة بإعادة الإنشاء dino quad Ley‏ عندما 
يشتكي المحتجون من افتقارهم للخدمات الرئيسية ويرغبون في تمويل أكثر للتعليم. 

لقدقام موظفو الولايات المتحدة المثابرون A:‏ ذلك أيضا؛ فهم يشتكون من أن 
لقد أصبح الأمريكيون غير 
ذ إجراءات أكثر بواسطة الأندنوسيين عن طريق اقتراح 
أنه يجب تحويل أموال الطريق إلى جهود إعادة الإنشاء في لبنان. 

"لقد كان شيئاً مهدداً أن يهربوا بالأموال" وذلك كما قال مدير وكالة إعادة البناء 
الأندونيسي وإعادة التأهيل. 

وصرح الأندونيسيون أن الأمريكيين قد فرضوا معايير الكفاءة العالمية الأولى على منطقة 
فقيرة كانت محاصرة بالحرب العامية» ومن ثم تسونامي الذي تسبب في موت أكثر من 

٠‏ شخص. سجلات الأراضي التي دمرت وقضايا الميراث بين العائلات المنهارة تحتاج 

لفترة من الزمن حتى يقرروا ماذا يقولون. 

فكرة الطريق تطورت سريعاً بعد التسونامي, عندما أرادت حكومة بوش إظهار أن 
الولايات المتحدة تهتم بشأن أندونيسياء أكبر دولة إسلامية, في وقت احتياجها. 










وقد تم اتخاذ قرار مبكر بتمويل مشروع رئيسي بدلاً عن أخرى صغيرة. في بادئ الأمره 
إعادة بناء منطقة كبيرة من عاصمة المقاطعة باندا آتشيء على شكل مدينة نموذجية تم 
مناقشته. عوضاً عن ذلك» فان طريقاً مصمماً بكفاءة من العاصمة إلى «Meuliboh esse‏ 
المدينة الساحلية الجنوبية. والتي كانت على وشك الاندثار بالكاملء أعتبر كمشروع مثمر 
يرقى لقوة أمريكا في الإنشاءات الحديثة والسريعة. سوف يربط الطريق الجديد مجتمعات 
الصيد الفقيرة للساحل الغربي المنهار منطقة إتشيه ۸۴1 بالعامم الخارجي 


أسئلة: 
-١‏ حدد القيم الثقافية المتصارعة في هذه الحالة. 


؟- أي من أبعاد الاختلافات الثقافية في نموذج هوفستيد 110651606 ذات صلة بهذه الحالة؟ 
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حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 

في مجموعات, شارك قصصاً عن تجربتك مع الاختلافات الثقافية بشأن العناصر غير 
اللفظية المدرجة أدناه. بشكل خاص» تحدث عن مرة قد أسأت فيها فهم الإشارات غير 
اللفظية وماذا كانت النتيجة. اختر أفضل قصة في مجموعتك وكن على استعداد لمشاركتها 
Weill Bb ze‏ 

- تعبيرات الوجه والاتصال البصري. 

- حركات وإيماءات الجسد. 

- الملابس والمظهر الشخصي. 

- المسافة والحيز الشخصي. 

- البيئة الجسدية. 


- الوقت. 


موقع دراسة الطالب: 


قم بزيارة موقع دراسة الطالب على: »656(!/<رمء.طانامععه5)10(:5 لاختبارات قصيرة 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات oro‏ 


الفصل الحادي عشر 


ملاحظات: 
US Department of Commerce, International Trade Administration, . Top U.S. Trade Partners.»‏ .1 


accessed March 6, 2014, bttp//wwwtrade gov/mas/ian/build/groups/public/Gtg ian/ 
documents/webconteblt/tg ian. 003364 pdf. 

2. "Globalization and Trade: The Nuts and Bolts Come Apart; The Economist, March 28, 2009, 
pp. 79-81. 

3. Collin Eaton. “Bernanke Recalls Darkness and First Light of Recovery; Houston Chronicle, 
March 8, iO] 4, p. 01. 

4. US Bureau of Economic Analysis. accessed March 6, 2014, www.bea.gov. 

5.  KOF Swiss Economic Institute. *KOF Index of Globalization 20137 accessed March 6, 2014, 
hitp:1/ globalization kof-ethz.ch/media/filer_public/2013/ 03/25/press_release_2013 _en. pdf. 

6. Joseph E. Stiglitz, “On the Wrong Side of Globalization,’ ‘The New fork Times, March 16, 2014, 
WWW .nytimes.com/opinionator. 





7. Organization for International Investment, "Foreign Direct Investment in the United States-2013 
Report," accessed March 6, 2014, https://wwwofiLorp/sites/default/files/FDIUS 2013 Report. 
pdt. 

8. Charlotte Huff. "Powering up a Hispanic Workforce? Workforce Management, May 18, 2009, 
pp. 25-26. 

9. C. Glenn Pearce, Ross Figgins, and Steven Golen. Business Communication Principles and 
Applications. 2nd ed. (New York: Wiley & Sons; 1988), p. 626, 

10. Deedee Doke, “Perfect Strangers: Cultural and Linguistic Differences between US. and U.K. 
workers Necessitate ‘Training for Expatriates.” HR Magazine 49, no. 12 (December 2004), 
accessed October 10, 2005, from OCLC First Search Database, 

11, John W. Gould as quoted in Norman B. Sigband and Arthur H. Bell, Communication for 
Management and Business, 4th ed. (Glenview, IL: Scott Foresman, 1986), pp. 69-70. 

12. Malcolm Gladwell, Outliers: The Story of Success (New York: Little, Brown, 2008), p. 175. 

13. Dale Level and William Galle, Managerial Communication (Plano, TX: Business Publications, 
1988), p. 379. 

14, Sigband and Bell, Communicating/or Management and Business, p. 67. 

Ibid. 





16. Francis Fukuyama. ‘The End of History and the Last Man (New York: Free Press, 1992). 


ors‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الاتصال الإداري عبر الثقافات 


17. Milton J. Bennett. “A Developmental Approach to Training for Intercultural Sensitivity?” 
international journal of Intercultural Relations 10 (1986): pp. 179-196. 


18, Geert Hofstede, “Motivation, Leadership and Organization: Do American ‘Theories Apply 
Abroad?” Organizational Dynamics, Summer 1980, pp. 42-63. 


Gladwell. Outliers, pp. 177-223. 


20, Richard E. Nisbett, The Geography of Thought: How Asians and Westerners Think Differently 
.. and Why (New York: Free Press, 2003), pp. 51-56. 


21. 21. Edward T. Hall, Beyond Culture (Garden City, NY: Anchor Press/Doubleday. 1977). 


22. Phillip Harris and Robert T. Moran. Managing Cultural Differences, Sth ed. (Houston, TX: 
Gulf, 2000). p. 36. 





23. Yong-Kang Wei. “Projecting Ethos through ‘About Us: A Comparative Study of American 
and Chinese Corporations’ Websites” (unpublished paper presented at First Annual General 
Business Conference, Sam Houston State University, Huntsville, Texas, USA, April 18. 2009). 


24. James Surowiecki, "The Financial Page: Punctuality Pays,” The New Yorker, April 5, 2004, p. 31. 


25. A. Laurent, "The Cultural Diversity of Western Conceptions of Management; International 
Studies of Management and Organization 13, nos. 1-2 (Spring-Summer 1983): pp. 75-96. 


26. Jia Lynn Yang, "On the Radar: Pepsis Diversity Push Pays Off." Fortune. September 4, 2006, 
p.32. 
27, Simon Winchester, “How American Can Maintain Its Edge? Parade, December 21, 2008. p. 8. 


28. Lyle Ball and Tyler Young, “Translation Pitfalls Mirror the Asian IP Boom; October 2013, www. 
-intellectualpropertymagazine.com. 


29. M. Katherine Glover, “Do's and Taboos: Cultural Aspects of International Business,” Business 
America, August 13, 1990,p.4. 


30. Ibid. 


31. Tom Fowler. "KBR Pleads Guilty in Bribery Case.” Houston Chronicle. February 12. 2009. pp. DI. 
SA. See also, “Iwo Charged in KBR Case in Nigeria? Houston Chronicle, March 4, 2009. p. BJ. 


32, “Bribery Has Long Been Used to Land International Contracts.” Alexander's Gas & Oil 
Connections. May 8, 2003, accessed August 21, 2014, http://www.gasandoil.comlnews/2003106/ 
fex32399. 


33. Glover, “Do's and Taboos? p. 4. 
34. Ibid. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات orv‏ 


الفصل الحادي عشر 


35. Ibid, p.2. 

36. Bennett. “A Developmental Approach to Training for Intercultural Sensitivity" pp. 184-186. 

37. Rosalie L. Tung, "Attitudes and Experience of Expatriates on International Assignments” 
(paper presented at Pacific Region Forum on Business and Management Communication, 
Simon Fraser University. Vancouver, Canada, January 22. 1998), http://www.cic.sfu.ca/forum/ 
"TungMarch 181998.html. 

38. "New Study: Facing Increased Uncertainty and Volatility on World Stage, Employees on 
International Assignment Often Feel Left on ‘Their Own.” News Aktuell-DPA firmenqruppe, 
May 15, 2002, 

39. See “Chairman's letter.” 2007 IBM Annual Report, p. 1, para. 6, accessed August 21. 2013, 
https-//www.ibm.com/annualreport/2007/ch_Lshtml. 

40. C. Brooklyn Derr and Gary R Oddou, “Are US. Multinationals Adequately Preparing Future 
American Leaders for Global Competition?” International journal of Human Resource 
Management, no. 2 (February 1991): pp. 227 -245. 

41. “KPMG Survey: Majority of Companies Select Top Employees for Overseas Assignments, 
However Fail to Successfully Repatriate." PR Newswire Association, Inc., October 25, 2000. 

A42. Michael Mandel, "Globalization vs. Immigration Reform: Can We Have Free Flow of Goods 
and capital without Free Flow of Labor?" BusinessWeek. June 4. 2007. p. 40. 

43. Michael Morris and Kwok Leung, “justice for All? Progress in Research on Cultural Variation in 
the Psychology of Distributive and Procedural Justice." Applied Psychology: An International 
Review 49. no. 1 (2000): pp. 100-132. 


orn‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الجزء الخامس 
إستراتيجيات الاتصال الشخصي 


ors 


الفصل الثاني عشر 
إدارة الصراع 


تهدف الصعوبات للإثارة. وليس التثبيط. تنمو روح الإنسان بالصراع فتصبح أقوى. 

William Ellery Channing àz3U3 (5 JI eUs -‏ قس موحد وناشط حقوقي أميري. 

يبدو أن العام مايء بالصراعات» وتجعل التوترات المستمرة في الشرق الأوسط ومنطقة 
المحيط الهادئ وأفريقيا من احتمال تحقيق السلام العالمي أمرا بعيداء وينتشر الصراع 
أيضا على مستوى الشركات كما يتضح من تواتر عمليات الاندماج والاستحواذ وعمليات 
الاستحواذ غير الودية. 

وفي داخل IS LUI‏ يمكن أن تكون التوترات مرتفعة أيضاً. العنف في مكان العمل هو 
السبب الأول للوفاة بالنسبة للنساء. والسبب الثاني للرجال. بالنسبة للعمل؛ فإن معدل 
العنف في مكان العمل آخذ في الازدياد بمعدل ينذر بالخطر", ويجب على المدراء حماية 
العمال من العنف من خلال تطوير جهود التدخلء بما في ذلك التدريب على حل الصراعات. 

وفقاً لمسح من المدراء التنقيذيين بجمعية الإدارة الأمريكية American Management‏ 
soci ti0‏ من المرجح أن يقضي المدراء حوالي ٠١‏ في المائة من وقتهم في التعامل مع 
الصراع”". وقد يحدث الصراع كخلاف بسيط حول معنى إجراء العمل, أو قد يكون اختلافاً 
على الأولويات وينطوي على اتخاذ قرار بشأن أي مشروعينء ينبغي أن يستمد من محدودية 
الأموال المتاحة لتطوير المشاريع. أو قد يثير التركيز تهيّج طويل الأمد يمكن أن يؤدي إلى 
توقف العمل. 

طُلب من المدراء وصف نوع الصراعات التي شاركوا فيهاء ووصف أحد المدراء الحالة 
التي أراد فيها أربعة مبرمجين للحاسب الالتحاق بحلقة دراسية تدريبية. ولكن الأموال 
كانت متاحة لمدير واحد فقط. ووصفت مديرة أخرى كيف أرادت هي وزميل أن يأخذوا 
إجازاتهم في نفس الوقت. وقال مديرهم: إنهم لا يستطيعون فعل ذلكء وطلب منهم 
تحديد الجدول الزمني بينهما. وفي كلتا الحالتين» كان لا بد من حل الصراعات. 
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الصراع التنظيمي هو جزء طبيعي من البناء التنظيمي التقليديء بسبب وجود معارضة 
ذاتية بين الوحدات في كثير من الأحيان. وترتبط الزيادات في الصراعات ارتباطاً إيجابياً 
بعوامل» مثل: تقدم مستويات التسلسل at al‏ للمنظمة. وضع معايير للوظائفء والزيادات 
في عدد العمال". والواقع أن الصراع التنظيمي منتشر tage dae‏ يكس اكز من خسة 
وسبعين مركزاً ومعهداً وجمعية واتحاداً جامعياً للبحث في هذا الموضوع. واحدة من 
هذه المنظمات جمعية حل الصراعات (۸©۸) لديها أكثر من ستة آلاف عضو: الوسطاء. 
calls‏ وا ميسرين» وال مربين وغيرهم من المشاركين في مجال حل الصراعات واتخاذ 
القرارات التعاونية. ولدى جمعية (801) فروعاً في عشرين ولاية من الولايات المتحدة 
الأمريكية. 

كما يزداد عدد الشركات التي تنشن برامج ممساعدة الموظفين في حل مشاكلهم بسرعة 
وبدون تدخل خارجيء وأدمجت هذه السياسات في ثقافة الشركات حيث تستخدم 
مجموعة متنوعة من الطرق» ا في ذلك الخطوط الساخنة؛ وفرق مراجعة الزملاء والوساطة 
والتحكيم لحل الصراعات. وتشير البحوث الحالية إلى أن حوالي ٠١‏ في المئة من أصحاب 
العمل الأمريكيين نفذوا مثل هذه الأنظمة الداخلية". 


فوائد الصراع: 

عادة ما يكون للصراع دلالة سلبية. ومع ذلك. فإن الصراع هو حدث إيجابي إذا ما تمت 
إدارته بشكل صحيح. ويتطلب الصراع من المدراء تحليل أهدافهم؛ فإنه يخلق الحوار بين 
الموظفين, كما أنه يعزز الحلول الإبداعية؛ فبدون الصراع سوف يخمل الموظفون والمنظمة. 

الصراع بين الأجيال في مكان العمل هو مثال على الآثار الإيجابية التي تنتج عن الصراع. 
الأول مرة في تاريخ الولايات المتحدة تعمل أربعة أجيال معاً. احتمالات الصراع تصبح عالية 
بسبب الاختلافات في أسلوب العمل والفلسفة. يرى العمال المسنون "العمل" كمكان وهو 
مكان تذهب إليه في وقت محدد مثل الساعة 5 صباحاً إلى 0 مساءً. يميل العمال الأصغر 
سناً إلى النظر للعمل على أنه شيء تقوم به في أي مكان وفي أي وقتء وقد نشأوا في عام 
رقمي» حيث تتوفر المعلومات Ala‏ لذلك» من السهل على الجيل الأكبر أن يستنتجوا أن 
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جيل الألفية الذين يصلون في الساعة 1:۳١‏ يعملون بجدية أقل من أولئك الذين يصلون 
في الساعة 8:٠‏ ومم يدركوا بأن الجيل الأصغر قد قضى بعض الوقت مستخدماً الحاسبات 
الشخصية في المنازل أو الأجهزة الذكية. قبل أن يستيقظ الجيل الأكبر سناً. بالنسبة لجيل 
الألفية, فإن حجم الجدولة المستخدم في معظم أماكن العمل مثير للسخرية» حيث يمكن 
إنجاز الأعمال بشكل غير متزامن. يستطيع الجيل الأكبر سناً الاستفادة من تفضيلات زملائهم 
الأصغر سناً لتحقيق الفعالية القصوى©. 

الصراع قد يعزز الإبداع أيضاًء كما يساعد في التغلب على التشوهات النفسية للأفراد 
بدفعهم للخروج من أساليب التفكير التقليدية. بهذه الطريقة, يعزز الصراع التفكير غير 
المجدول سلغاً. والذي يراه البعض على أنه متطلب لتطوير بدائل وخيارات جيدة ومبتكرة 
للمشكلات الصعبة". 

وبالإضافة إلى ذلك: تظهر الدراسات جودة أعاى في القرار عندما يكون هناك معارضة 
مفتوحة ومقاومة من قبل المرؤوسين» مما إذا كانت مقاومة المرؤوسين ضعيفة أو حتى 
سلبية. في إحدى الدراسات» وقعت قرارات عالية الجودة بنسبة 40,6 في المئة من الحالات 
ذات المقاومة الثانوية القوية, ولكن في 1۸,۸ فقط من الحالات التي كانت فيها المقاومة 
ضعيفة أو غير موجودة" ". 

وك iu ob‏ الذين يفخرون بقيادة Sis dág‏ 
uie‏ ر چا ولون فیا -١ uS‏ إلى أي مدى تسبب الاختلافات العمرية 
يعتقدون. قد تعكس هذه السفينة قمع الصراع | الصراعات بين الموظفين في عملك؟ 
الذي يمكن أن تكون له فائدة محتملة إذا سمح '- كيف يمكن لهذه الاختلاقات أن تكون 
ad‏ بالظهور نعرية. في الواق+ قد لذ يكون المبزاع مفيدة للإنتاجية؟ 
ضاراً مثل قمعه. 

ما الذي يسبب الصراع؟ متى يكون وظيفياً ومتى لا يكون كذلك؟ ما هي الطرق التي 
يمكن استخدامها لحل الصراع؟ هل هناك طريقة أفضل؟ الإجابة التالية تجيب على هذه 
الأسئلة» ولكننا نستعرض أولاً العلاقة بين الاتصال والصراع. 
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العلاقة بين الاتصال والصراع: 
كما هو الحال مع العديد من المصطلحات الأخرى. للصراع معنى عامي وقائمة طويلة 
من التعاريف المحددة. ومع ذلك فإن الاستعراض السريع لهذه التعريفات سيساعد على 
وصف طبيعة الصراع. يذكر كاتز وكان and Kahn‏ 12212 أن اثنين من النظم -يمكن أن تضم 
الأشخاص والجماعات والمنظمات أو الدول- في صراع عندما تتفاعل مباشرة. بطريقة تجعل 
أعمال إحداها تميل إلى منع بعض المخرجات ضد مقاومة الآتخر”. يقول مؤلف آخر أن 
الصراع ييز الوضع الذي تكون فيه الشروط: أو أي من أهداف الأفراد غير المتوافقة أصلاً". 
أما التعريف LIL‏ فيعرض الصراع باعتباره كفاحا على القيم أو الادعاءات المتعلقة بالندرة 
في الموارد أو القوة أو الوضع في هذا الكفاح» ويهدف المعارضون إلى تحييد المنافسين أو 

الإضرار بهم أو القضاء عليهم!"". 
وتساعد هذه التعريفات الثلاثة على تحديد طبيعة الصراع وتشير إلى دور الاتصال في 

الصراع. يستخدم التعريف الأول كلمة التفاعل, مما يعني تفاعلاً من نوع ماء ويستخدم 

التعريف الثاني عبارة "غير متوافقة بطبيعتها" ويتضمن التعريف الثالث صُراعاً على القيم. 

الاتصال هو الطريقة التي من خلالها يمكن للمدراء تحديد ما إذا كان هناك شيء غير 

يتم النضال على القيم من خلال سلوكيات الاتصال: ومن ثم فإن القدرة 
على الاتصال بفعالية يمكن أن تقضي على الصراع فوراً. غير أن الاتصال غير الفعال قد يتسبب 
في ظهور حالة غير متوافقة بطبيعتهاء وبالتاليه قد ينشأ صراع على القيم: والنتيجة هي أن 

السلوك الاتصالي قد يتسبب بنشوب صراع. 
دعونا ننظر في الخصائص المحددة للصراع وما يترتب على ذلك من آثار على الاتصال. 

وفيما يلي أربع بديهيات ذات صلة خاصة بالاتصال'". تتم مراجعة هذه البديهيات OLY‏ 

مدى فعالية الاتصال في جعل الصراع عملية إيجابية. 

.١‏ يتضمن الصراع طرفين على الأقل. ولأن الصراع ينطوي على طرفين عاى الأقلء فإن 
الاتصال عنصر أساسي. يمكن خلق الصراع أو حله من خلال الاتصال فقط. وبالتالي؛ يجب 
على المدراء أن يقهموا أنواع التفاعلات الجماعية التي يمكن أن تسبب الصراع, وآماط 
الاتصال الأكثر وظيفية بعد أن يتطور الصراع. وفي الواقع» يمكن للمتصل الجيد أن يجلب 
الصراع إلى السطح ويجعله عملية منتجة. 
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۲. يتطور الصراع من تصور الأهداف المشتكة المتبادلة. تنشأً الأهداف المشتركة المتبادلة 
نتيجة حقائق موضوعية أو قيم الفرد وتصوراته. ومع ذلك؛ فإن العامل الرئيسي هو أن 
الأطراف المعنية ترى أن الأهداف مشتركة من خلال الاتصال. ترى الأطراف المعنية أن 
الهدف في الواقع غير مشترك» ولكن فقط من خلال الاتصال يمكن لأطراف الصراع تحديد 
وجود هدف أكبر. مما يلبي أهداف كلا الطرفين. ومرة أخرى. فإن الطابع الإيجابي 
للصراع واضح؛ لأنه من دون صراع قد لا تعرف الأطراف الهدف المرجو. 

. يشمل الصراع أطرافاً قد تختلف في قيمها أو تصوراتها؛ لتوضيح كيف يمكن للأطراف 
المتصارعة أن تكون لها نظم قيمة مختلفة» والنظر في كيفية أن المشرف على المستوى 
الأول الذي كان عضواً في نقابة العمال مرة واحدة. سيكون له قيم مختلفة كثيراً عن 
تلك التي من مهندس شاب تخرج من الجامعة منذ عامين فقط. وقد يؤدي هذا الفرق 
في القيمة إلى حدوث تضارب محتملء عندما ينظر الموظفان في تنفيذ نظام التحكم في 
الإنتاج المحوسب. ويمكن للمشرف أن يرى أن النظام المحوسب صعب جدا على التعلم 
وأن يشكل تهديداً للأمن الوظيفي للموظفين. ومع ذلك. فإن المهندس الشاب قد ينظر 
إليه على أنه مجرد تحد هندسي. في هذه الحالة» القيم تؤثر على التصور. 
يقول مبدأ الاهتمام الانتقائي أننا نميل إلى إدراك ما هو مهم وسار لنا وتفادي ما يكون 

غير كذلك. ويبين المثال التالي كيف أدت الاختلافات في التصور إلى صراع كبير”"'. سمحت 

مطحنة الغزل والنسيج بتطور نزاع نتج عنه تسرب كبير في اليد العاملة, وكانت الطاحونة 
قد أبلغت الموظفين عندما تم تعيينهم أنها أعطت زيادات تلقائية cele. JS‏ وتستحق زيادة 
للموظفين بعد تسعة وثمانية عشر شهراً. ومع ذلك: فهم الموظفون أن هذا يعني أنهم 
سيحصلون على رفع تلقائي في جميع هذه الفترات الثلاث: تسعة: اثني عشرء وثمانية عشر 
شهراً عندما لم يحصلوا على زياذاتهم. استقال الكثير منهم؛ لأنهم يعتقدون أن صاحب 
العمل لم يحافظ على الوعد الأصلي بمنح زيادات في الأجور. في هذه الحالةء أدت الاختلافات 

بين تصور الموظف وصاحب العمل إلى وجهات نظر متضاربة. 
عندما يكون لدى الأظراف المتصارعة قيم أو تصورات مختلفة؛ يكون الاتصال مهماً 

بطريقتين: أولاً. التعرض والاتصال بين شخصين من المرجح أن يؤدي إلى أن يقوم الأفراد 
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بتقاسم القيم في نهاية المطاف ويصبحوا أكثر صداقة تجاه بعضهم البعض”". ثانياً كما 
تطور الاتصال أكثر دقة بين اثنين من المدراء. فإن الاختلافات الإدراكية سوف تقلء وبالتالي 
تقليل احتمالات الصراع. 
أشار الفصل الأول إلى أن التنوع الثقافي يتزايد في المنظمات, وهذا التنوع سيخلق صراعاً. 
ولكنه سيكون مثيراً ومنتجاً؛ لآن وجهات النظر المتنوعة عندما تدار بشكلٍ مناسب» سوف 
تؤدي إلى نتائج أكثر إبداعاً. : 
». ينتهي الصراع فقط عندما يقتنع كل طرف بأنه قد فاز أو خسرء ويبدو أن حالات 
الفوز أو الخسارة تهيمن على ثقافتنا. على سبيل المثالء محاكم القانون تستخدم نظام 
الخصم » والأحزاب السياسية تسعى إلى الفوز في الانتخابات: والمنافسة للفوز في الألعاب 
ة قوية جداً لدرجة أن المعارك بين المتفرجين غير نادرة. وقد جعل موقف الفوز 
من الصعب تصور أن كلا الطرفين قد "يفوز" في أي حالة 
توصف على أنها صراع. تستحضر هذه المشكلة الحقيقة الأولى» التي تنص على أن الصراع 
يتطور من أهداف متبادلة. ومع ذلك قد يكشف الاتصال الدقيق أن الفوز أو الخسارة 
ليست البديل الوحيد. 


مصادر الصراع: 
عندما ينظر المدراء إلى الصراع في مكان العمل قد يفترضون أن ذلك يرجع إلى شخصيات 











غير متوافقة. "لماذا لا يمكن للجميع الوقوف جنبا إلى جنب مع بعضهم البعض؟" ولكن 
المديرين بحاجة إلى فهم أن مصادر الصراع في at‏ 
كثير من الأحيان أعمق من شخصية فردية | . n‏ 

-١ ve T : =‏ في تجربتك في العمل. أي الإدارات 
ومن ثم سوف يكونون أكثر قدرة على اختيار 





إستراتيجية الاتصال المناسبة. والأسباب الكامنة 
وراء مصادر حالات الصراع, غالباً ما تندرج 
ضمن التسلسل الهرمي للمنظمة وسبل ممارسة 
الأعمال التجارية. 


تتسبب في النزاع في معظم الأحيان؟ 
؟- كيف يمكن حل هذه النزاعات؟ | 
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ويمكن لخطوط السلطة في المنظمة أن تشجع الصراع. وعلى سبيل المثال» فإن إدارات 
الإقراض والادخار مترابطة في جميع المصارف, ولا تستطيع إدارة الإقراض تقديم الأموال إلا 
بعد قيام إدارة الادخار بجمع الأموال. وعلى نفس ال منوال» فإن إدارة in‏ ستكون صعبة 
إذا لم يكن لدى دائرة الإقراض عملاء. وهذان المجالان لهما أهداف مشتكة داخل البنك 
(الربح والتشغيل المستمر للبنك)» ولكن ترابطها يمكن أن يؤدي إلى الصراع على سلطة كل 
منهما. في حين أن إدارة الادخار ترغب قي إعطاء أسعار فائدة عالية لإرضاء عملائهاء فإن 
إدارة الإقراض ترغب في توفير أسعار فائدة منخفضة لإرضاء عملائهم. وعندما يصبح الترابط 
بين هذه الإدارات مسألة مركزية سيحدث صراع حول السلطة التي تكون أسبقيتها أو تكون 
مسؤوليتها عن هدف الربح للبنك أكثر صلة. 

يمثل توزيع الموارد المحدودة المتاحة في المنظمة مصدراً آخر للصراع. وإذا كانت الموارد 
غير محدودة, فإن عدداً قليلاً من الصراعات قد ينشأء ولكن هذا الشرط نادراً ما يوجد. 
عندما تكون الموارد محدودة, ويريد أكثر من شخص واحد أو مجموعة حدوث تعارض في 
الأسهم» يحدث الصراع الأكثر وضوحاً خلال استعراض الميزائية السنوية. مع الأموال المحدودة 
تقليدياً فمن الضروري أن تقرر أي قسم سوف يحصل على المبلغ. وبما أن كل هدف من 
أهداف مدير الإدارة يبدو أكثر أهمية من وجهة نظره الخاصة» فإن الأموال المخصصة لإدارة 
واحدة قد تبدو وكأنها أموال مأخوذة من جهة أخرى. وبالتاليء فإن الترابط بين مختلف 
الإدارات التي تتنافس على مخصصات الميزانية» يمكن أن يصبح مصدراً رئيسياً للصراع. 

والأهداف المتنوعة هي مصدر ثالث للصراع التنظيمي. على سبيل المثالء قد تحدث 
صراعات بين مدراء ضمان الجودة ومديري الإنتاج في بيئة التصنيع. والهدف من موظفي 
الجودة هو محو العيوب» في حين أن الهدف من الإنتاج هو تلبية طلبات الزبون في الوقت 
المحدد. يمكن للأهداف والأدوار المتضاربة أن تفسر أيضاً ماذا يتجاهل موظفو مبيعات الشركة 
بشكل روتيني طلبات الموظفين المحاسبين للحصول على استمارات وإيصالات حسابية أو اذا 
يرفض مسؤول في شركة فورمان السماح لعامله بحضور دورة تطوير الموظفين التي تقدمها 
الموارد البشرية. وللتخفيف من حدة هذه الصراعات التقليدية بين الوحدات الوظيفية 
ينبغي أن يذكر كبار المسؤولين التنفيذيين مدراءهم بالأهداف الشاملة. والمهمة والرؤية. 
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الصراع والتصور: 

لقد نوقشت العلاقة بين الصراع والتصور بإيجاز. فالصراع المدرك موجود عندما يعترف 
الطرفان بالشروط أو عندما يسيء الطرفان فهم الموقف الحقيقي لبعضهما البعض. 

من الواضح أن الفشل في تحديد الحالات التي يحتمل أن تكون متصارعة قد يحُول دون 
نشوب الصراعات على الفور. في كثير من الأحيان: يؤدي التصور غير الدقيق أو غير المنطقي 
للحالة إلى صراع لا مبرر له. مثال على الإدراك غير الدقيق هو حالة الثناء من ال مدير. ووجد 
استطلاع للرأي أجري En bte‏ واسعة النطاق حول الرضا الوظيفي؛ قال: إن 66 في المائة 

من الموظفين ذكروا أن رؤساءهم لم يثنوا أبداً. أو نادراً ما يشكرونهم على جهودهم. من 

ناحية أخرى» قال 1 في المئة فقط من المشرفين: إنهم لم يثنوا على مرؤوسيهم, BALI BYE‏ 
قالوا: إنهم يثنون في تقاريرهم اليومية يومياء وقال 40 في ابمئة: إنهم يفعلون ذلك hese‏ 
أو شهريً"". من السهل أن نرى كيف يمكن لهذا التناقض في التصورات أن يؤدي إلى الصراع. 

تظهر الشبكة في الشكل )1١17(‏ لماذا أن التصورات غير الدقيقة تخلق الصراع في العملية 
الإدارية. نفترض أن اثنين من المدراء يناقشون مسألة» هناك احتمالان لكل مدير: كل إدراك 
صحيح يوجد صراع محتملء أو إدراكه بشكلٍ خاطئ. وهذا يؤدي إلى الاحتمالات الأربعة 
في الرسم البياني. تظهر الشبكة أن الإدراك المتباال يمكن أن يوجد في واحد فقط من أربع 
lod!‏ ليس هذا هو الحال دائماء ولكن قد تتطور صراعات غديدة لا 
يبررها الوضع gei‏ 

وعلاوة على ذلك» قد يعي مديران عدم الاتفاق حول السياسات» ولكن قد لا يسبب ذلك 
أي قلق أو تأثير على مشاعرهم تجاه بعضهم البعض. المنافسة على مخصصات ال ميزانيةء على 
سبيل JUL‏ لا تحتاج إلى أن تكون شخصية. 

الصراع الذي يشعر به شخصياً قد يظهر على شكل خوف أو تهديد أو عدم ثقة أو 
عداء. بالنظر إلى الصراف الذي دعى في تهديد قنبلة في اليوم الذي طرد فيه؛ حتى يتمكن 
من مقابلة زملائه السابقين لتناول المشروبات الروحية: لا أحد يعرف التكاليف المالية لهذه 
السلوكيات الانتقامية في مكان العملء ولكن الجميع يوافق على أن عدم وجود الاتصالات 
يسبب معظم عمليات التخريب التي يقوم بها الموظفون. "إن الانتقام هو طريقة الاتصال 
عندما لا تستطيع أو تخشى الدفاع عن نفسك” كما يشرح ويليام 5:353 «William Lundin‏ 
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أخصاني العلاقات في مكان العمل" وتا لأحد مستشاري Of Phoenix management‏ 
حوالي ٠١‏ في المائة من العمال يحاولون "العودة للانتقام من الرئيس" على أساس منتظم - 
تستمر حوادث العنف في مكان العمل في الازدياد. واستنادا إلى إحصاءات وزارة العمل, في 
جميع أنحاء الولايات المتحدة كل أسبوع. يُقتل أكثر من عشرة موظفين في العمل”". وكما 
نستعد للكوارث الطبيعية» نحن بحاجة إلى الاستعداد للعنف في مكان العمل. 
(Y) pal‏ 
se‏ غير دقيق 
دقيق إدراك متبادل دقيق. | إدراك متبادل غير دقيق. 


المدير (1) 
غير دقيق | إدراك متبادل غير دقيق. | إدراك متبادل غير دقيق. 























الشكل )١1-17(‏ دقة التصورات والصراعات 

ماذا هكن للمدراء القيام به منع العنف والأعمال العدائية؟ من المهم أن يكون هناك 
برنامج اتصالي يسمح للموظفين بعدة أمور: ALES eio (V)‏ تقييم مستوى الأداءء (۲) 
لمعرفة عواقب تغيير (وعدم تغيير) سلوكهم, (؟) لمناقشة مشكلاتهم (4) لاستكشاف خيارات 
الحلولء و (0) نزع فتيل الغضب. التنفيس من العداء يمكن أن يكون علاجياً بدلاً من ضارء 
إذا تمت إدارته بشكلٍ we‏ » ويمكن أن تكون مناقشات المجموعات بمثابة صمام أمان من 
هذا العداء» كما يمكنَ أن تعقد اجتماعات دورية بين المشرفين والمرؤوسين. فالمدراء الفعالون 
لا يصبحون دفاعيينء حتى عندما يكونون محور الاتصالات المعادية. الاتصال غير الدفاعي 
هو مفتاح إدارة الشعور بالضحايا شخصياً. 

السلوك المرئي للمديرء استناداً إلى الظروف والتصورات والشعور, قد ينظر إليه على 
أنه إما صراع أو محاولة لتحديد الأهداف المتبادلة. إن مظاهر الصراع الأكثر وضوحاً هي 
العدوان أو العنف المفتوح في نهاية واحدة من حل المشاكل التكاملية في الطرف الآخرء كما 
هو مبين في VW) JE‏ تستخدم سلسلة متصلة؛ لأنه عموماً لاعدوان مفتوح Js GU‏ 
حل مُرض تماماً يكون واضحاً. ومع ذلك فإن الهدف هو التحرك بأسرع ما یکن نحو حل 
المشاكل التكاملية. وكما يتبين من بقية هذه المناقشة: فإن لدى المدراء طرقاً عديدة لإدارة 
الصراع على طول هذه السلسلة المستمرة في محاولة لحلها. 
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5-2 
| العدائية ] م > |[ حل تكاملي للمشكلة ] 





الآن بعد أن ناقشنا العلاقة بين الصراع والاتصال الإداري وناقشئا الصراع البنّاء. واستعرضنا 
مصادر الصراع, يمكننا تحديد إستراتيجيات لحل الصراعات. يمكن وضع إستراتيجيات الاتصال 
الإداري لإدارة الصراع في العديد من الفئات. ومن أجل مناقشتناء نستخدم النظام الذي تم 
تحديده مسبقاً في الشكل (7-1). ويوضح هذا الرقم أنه خلال الصراعات قد يركز المدراء 
على العلاقات بين الأشخاصء وإنتاج ا مهام أو مزيج منها. يتم عرض خمس إستراتيجيات 
ممكنة: التفاديء الاستيعاب» الإجبارء التسوية وحل المشاكل”". 








we pem [mmm 
94 يتم عل المشكلات مع اختلاف وجهات النظر شنيف"‎ 
n deni التي ينم ليميا موضوعياً‎ 
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إدارة الصراع 


عند استعراض هذه الإستراتيجيات» ينبغي وضع نهج الاحتمال في الاتصال الإذاري في 
الاعتبارء وتتطلب حالات الصراع ١‏ إستراتيجيات مختلفة. لذاء يتطلب التواصل 
الفعال أن يلائم المدراء بين الإستراتيجية والموقف. 








التفادي أو الانسحاب بين القلق المنخفض للإنتاج مع القلق المنخفض 
بالنسبة للأشخاص. الشخص الذي يستخدم هذا النمط يرى الصراع على أنه ميؤوس منه, 
تجربة لا جدوى منها. بدلاً من التعرض لتوتر وإحباط الصراع؛ فإن المدراء الذين يستخدمون 
أسلوب التفادي أو الانسحاب, يبعدون أنفسهم ببساطة من مواقف النزاع. قد يكون هذا 
التفادي جس ديا أو نفسياً. فالشخص الذي يستخدم هذه الإستراتيجية سيتفادى الخلاف 
والتوتر. ولن يتخذ صراحة طرفاً في خلاف بين الآخرينء وسيشعر بعدم الالتزام بالقرارات 
التي يتم التوصل إليها. هذا الأسلوب في إدارة الصراع هو ثاني الأساليب الأكثر شعبية بين 
مدراء الولايات امتحدة". 

يجب ألا يكون التفادي دراماتيكياً. العديد من المدراء تتفادي عن طريق تجاهل التعليق 
أو بسرعة تغيير الموضوع, عندما تبدأ محادثة في التهديد. طريقة أخرى للتفادي هي رفع 
المشكلة مدير أعلى. وهناك طريقة ثالثة للانسحاب وهي استخدام رد بسيط وهو "أنا أنظر 
إلى الأمر", على أمل أن ينسى الطرف الآخر هذه المسألة. 

وكثيراً ما تُستخدم هذه الإستراتيجية في البيروقراطيات الكبيرة التي تفتقر إلى السياسات. 
بدلاً من محاولة حل الصراع» فالمدراء ببساطة يلقون اللوم على السياسة. المدراء الذين 
يفتقرون إلى الثقة بالنفس في قدراتهم قد يأملون أن تختف المشكلة فقط. ومع ذلك. هذا 
ale‏ لا ينجح. والواقع أن الانسحاب من الصراع يرتبط ارتباطاً سلبياً بالحل البنّاء للصراعات. 
وقد ارتبط الانسحاب سلباً بمعرفة مشاعر المشرف ومواقفه؛ وانفتاحه؛ والاتصالات الضاعدة؛ 
ومساعدة المشرف؛ ومدى كفاية علاقة التخطيط. وبالتالي» فإن المدراء الذين يتفادون الصراع 
لا يعملون بفعالية في هذه المجالات الإذارية الحرجة"". 
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الاستيعاب: 


في إستراتيجية الاستيعاب: وهو النوع الثاني من حل lel pall‏ يحاول المدراء التعامل 
مع الصراع بجعل الجميع سعداء. عند استخدام هذا النهج؛ يشدد المدير على الحفاظ على 





العلاقات مع زملائه الموظفين وعدم التركيز على تحقيق الأهداف الإنتاجية؛ لأن المدير يريد 
قبول الآخرينء وأنه سوف يهتم برغبات الآخرين في الأجزاء التي تتعارض معه. ويعتقد 
الدراء الذين يستخدمون هذا النمط أن المواجهة مدمرة. 

قد تشمل المحاولات المعروفة للاستيعاب أموراً مثل الدعوة إلى استراحة القهوة في لحظة 
متوترة وكسر التوتر مع الفكاهة: تغيير الموضوع أو الانخراط في بعض الطقوس تظهر من 
التكاتف مثل حفلة عيد ميلاد المكتب. ويلا كانت هذه الجهود من شأنها أن تقلل من حدة 
النزاع الملحوظء فإنها أكثر فائدة من التهرب البسيط. ومن ا محتمل أن يكون لهذا التقلص 
من الصراع الملحوظ آثار قصيرة المدى» بل قد يكون له بعض الفوائد الطويلة المدى. ومع 
ذلك لمجرد أن شخصاً ما لا يعاني من شعور عدائي أو سلبي, لا يعني أن السبب الحقيقي 
للصراع قد حُل. في الواقع» الاستيعاب هو نهج التمويه الذي يمكن أن ينهار في أي وقت 
ويخلق حواجز أمام تقدم الحل, وهكذا وجدت البحوث أنه يُستخدم أكثر في المنظمات 
منخفضة أو متوسطة الأداء من المنظمات عالية الأداء. وبالإضافة إلى ذلك؛ يرتبط الاستيعاب 
ارتباطاً سلبياً بالاتصال المفتوح والمرتفع مع المشاركة في تحديد الأهداف. 
الإجبار: 

منهج الإجبارء ثالث إستراتيجية في إدارة الصراع» يُستخدم من قبل المدير الذي يحاول 
تحقيق أهداف الإنتاج في جميع التكاليف: دون الاهتمام باحتياجات الآخرين أو قبولهم 
Sob‏ هذا المديرء والخسارة مدمرة لأنها يُنظر إليها على أنها انخفاض الوضع» وضعف وفقدان 
صورة الذات. يجب أن يتحقق الفوز بأي ثمن ويعطي هذا المدير ش عورا بالإثارة والإن 
ليس من المستغرب أن هذه هي إستراتيجية حل الصراع رغم أنها مما يستخدمها المدراء 

ومن المحتمل أن تؤدي إستراتيجية الإجبار في موقف ما إلى نشوب صراعات في وقت 
لاحق. وعادة ما تعكس اللغة التي يستخدمها المدراء لوصف حالات الصراع في منظماتهم 
التأثير السلبي لهذا النمط: المعارضة: المعركة؛ القتال؛ الفتح؛ المواجهة؛ والإكراه والسحق. 
مثل هذه اللغة والصور يمكن أن تؤدي إلى جروح معنوية طويلة الأمد"". 
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بينما يستطيع الإجبار حل النزاعات ا مباشرةء فمن المحتمل أن تشمل الآثار طويلة 
الأجل فقدان الإنتاجية. فالإجبار في حالات الصراع يرتبط ارتباطاً سلبياً بعوامل» مثل: كفاءة 
التخطيط. وفائدة الإشراف. والمشاركة في تحديد الأهداف. وتتمثل الصعوبة الرئيسية 
ة الإجبار في أن الموظفين يترددون في التخطيط أو تنفيذ الخططء عندما يرون أن 
الحل النهائي للصراع سيضعهم على الجانب الخاسر لموقف الفوز. 

ومن المثير للاهتمام» في حين أن هناك شكوكاً قليلة في أن استخدام الإجبار محدود. يعتبر 
المدراء الإجبار إستراتيجية احتياطية مفضلة للتعامل مع الصراع”"'. قد يُعتقد بشكلٍ خاطئ 
بأن الامتثال الفوري حل طويل الأجل في هذه الحالات. : 


التسوية: 

التسوية هي الإستراتيجية الرابعة لحل الصراعات. يفترض أن نصف رغيف أفضل من 
لا شيء. هذا النهج يقح في مكان ما بين الإجبار والاستيعاب» وا أن التوفيق يوفر بعض 
المكاسب لكلا الجانبين بدلاً من الانتصار من جاتب واحدء فإن العديد من المشاركين 
يحكمون على هذا النهج بأنه أفضل من الإستراتيجيات الأخرى التي نوقشت. 

يتم استخدام التسوية عندما يكون أحد الشرطين قائماً: )١(‏ لا يعتقد أي طرف معني 
أن لديه القدرة على إجبار المسألة على الطرف الآخر, أو (۲) يعتقد أحد الطرفين أو كليهما 
أن الفوز قد لا يستحق التكلفة في JUL‏ الوقت. أو الطاقة. وغالباً ما يرتبط الحل الوس ط 
os id‏ وهو موضوع الفصل التالي. ومع ذلك العديد من النقاط الهامة تكون ذات 
صلة Val ia‏ قد يؤدي حل وسط إلى أن كلا الطرفين يعتبرون أنفسهم فائزين ولكنهم 
قد يشعرون أيضاً بأنهم خاسرون. قد يتطور النفوذ السلبي في علاقة العمل بين الموظفين 
المعنيينء وأي شعور بالثقة قد ينهار, وحتى إن دخل الطرفان المعنيان المفاوضات على 
الأرجح بموقف تعاوني فإن الإحساس بالمنافسة قد يكون نتيجة حل توفيقي. 

الشاغل الثاني مع الحل التوفيقي» هو أن الحزب الذي لديه أكبر قدر من المعلومات لديه 
موقف أفضلء وقد تقيد قوة المعلومات هذه الاتصال المفتوح بين الموظفين. هذا الوضع 
بدوره غالباً ما يؤدي إلى حل وسط غير متوازن. والعامل الثالث هو مبدأ أقل الأطراف 
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ا معنية؛ فالحزب الذي له أقل مصلحة خارجية هو في وضع أقوى في ا مغاوضات. ونتيجة 
لذلك» قد يكون للموظف الذي لديه القليل من القلق بشأن رفاه الشركة قدر كبير من 
التأثير في حل وسط. 
حل المشكلة: إستراتيجية الطرفين الفائزين: 

حتى الآنء قد يبدو أنه لا توجد إستراتيجية إنتاجية مقبولة تماماً لإدارة الصراع؛ وقد 
نوقش كل شيء من حيث الخسارة. لحسن الحظء ليست هذه هي القضية. إن حل المشكلة 
الإستراتيجية الخامسة التي ستتم مناقشتهاء هي إستراتيجية الفوز للصراع. هذا النمط المعقد 
والفعال للغاية يتطلب اتصالاً إدارياً إستراتيجياً ماهراً لكنه يحصد أرباحاً كبيرة. وبالتالي فإن 


ما تبقى من مناقشاتنا يركز على هذه الإستراتيجية. دعونا أولاً نصف إستراتيجية الفوز ومن 
ثم دراسة تقنيات محددة للتنفيذ. 








وصف الإستراتيجية: 

مفتاح هذه الإستراتيجية هو أنها تتبع منهجاً متبادلاً لحل المشاكل بدلاً من منهج 
الصراع. على النقيض من المدراء الذين يستخدمون إستراتيجية إجبار أو تسوية؛ يفترض 
المدراء المنشغلون بهذا النوع من حل المشاكلء بأنه يمكن الوصول إلى حل عالي الجودة 
ومقبول للطرفين» بحيث توجه الأطراف طاقاتها نحو هزيمة المشكلة وليس بعضها البعض. 

يقدم المثال التالي وصفاً واضحاً لنهج حل المشكلة لحل الصراعات» ويوضح التقرير 
اجتماعا عقد فى ويسكونسن يهدف الى استكشاف إصلاحات محتملة فى السجون. 

التقى تسعة من كبار مسؤولي السجون في الدولة لتصميم مؤسسة إصلاحية مثالية. 
اقترح أحد أعضاء الفريق أثناء المناقشة أن الزي الرسمي الذي يرتديه عادة حراس السجنء 
قد بدأ بعد ذلك حججا مطولة حول ما إذا كان الزي الرسمي بالياء واقترح أحد أعضاء 
المجموعة حل المسألة بطريقة ديمقراطية عن طريق التصويت. ونتيجة لذلك» صوت ستة 
أشخاص ضد الزي الرسميء وصوت ثلاثة منهم لصالحه. بدا الأعضاء الفائزون سعداءء في 
حين أن الأعضاء الخاسرين إما غضبوا أو انسحبوا من مزيد من النقاش. 

واقترح مستشار المجموعة في ذلك الوقت أن يأخذ الأعضاء نظرة أخرى على الوضع» 


ثم سأل أولئك الذين يؤيدون الزي الرسمي ما يأملون في تحقيقه (تحديد الأهداف). وذكر 
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هؤلاء المسؤولون أن جزءاً من عملية إعادة التأهيل في المؤسسات الدستورية» هو تعليم 
الناس التعامل بشكل بنّاء مع السلطة» ورأوا الزي الرسمي كوسيلة لتحقيق هذا الهدف. 
وعندما سئلوا عن سبب معارضتهم للزي الرسمي (تحليل المشكلة)» قال أعضاء المجموعة 
الأخرى: أدى اللباس الخاص لحراس السجن إلى مزيد من الصعوبات في التعامل مع الصورة 
الذهنية النمطية التي يحملها السجناء, وقبل أن يتواصلوا مع الحراس بشكل فرديء ثم 
سأل مستشار المجموعة: ما هي الطرق التي قد تكون مناسبة لتحقيق الأهداف المشتركة؟ 
أي تعليم الناس للتعامل مع السلطة وتفادي صعوبة القوالب النمطية التي تقام حول الزي 
التقليدي (خلق الحلول). أثناء العمل على المشكلة, حددت المجموعة عشرة حلول ممكنة, 
بما في ذلك موظفو السجن باستخدام علامات الاسم والرمزء أو الزي الرسمي للمشرفين 
والحراس» ولكن ليس للحراس ممن هم على اتصال مستمر مع السجناء. وبعد مناقشة 
مختلف البدائل: قررت المجموعة اختيار الحل الثالث (اختيار الحل الأفضل). 

وفي المناقشة الأولى. شاركت المجموعة في صراع واضح لم يتم حله إلا جزئياً عن طريق 
التصويت. في المناقشة التي قادها الاستشاريء تحولت المجموعة إلى حل المشاكل؛ بل حتى 
التوصل إلى توافق في الآراء وحل مربح للجانبين'”". 
المعتقدات اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية: 

نقترح بأن إستراتيجية حل المشاكل هي الإستراتيجية ا مرغوبة أكثرء ومح ذلك فإن ا مدير 
الذي يريد استخدام هذا النهج بفعالية يجب أن يحمل ة من ال معتقدات. 
الاعتقاد :١‏ التعاون أفضل من المنافسة: 

يجب أن يعتقد المدير أولاً أن التعاون أفضل من المنافسة. تبدو الإدارة الأمريكية قائمة 
على ا منافسة. لذلك» من الصعب تصور التعاون باعتباره قابلا للتطبيق في بعض الأوقات"". 
قد تتطور هذه المنافسة من مغهوم داروين pak! gol lid Darwin‏ الذي لديه صورة 
ذاتية من الضعف قد يخثى الانقراض. وبسبب انعدام الثقةء يشعر هذا الشخص بشعور 
التنافسية مع الآخرين في الشركة. 

وللمنافسة أيضاً دور هام في تحفيز الموظفين على 5 تحقيق المزيد. (dS gas‏ كلما أصبحت 
التكنولوجيا أكثر تعقيداً والموظفون أكثر تخصصاً يصبح Lade‏ مطلوباً. القليل من المهام 
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يمكن إنهاؤها دون تعاون العديد من الموظفين. is A‏ 

المجموعة ككل تصبح أكبر من مجموع جميع للق Ltd de GN Jaa‏ 

الأقراد. لذلك: يكون التعاون مطلوباء وهذا لا اليوم؛ لماذا يستمر تقييم الموظفين على | 

أساس إنجازاتهم الفردية؟ | 
| 





يعني أنه ينبغي منع الاختلافات في الرأي. 

ويمكن أن تؤدي الآراء المختلفة إلى رؤى 
وإبداع جديدين طالما أن الاعتقادات لا تعرقل 
عملية المجموعة. يجب على المدير الدخول إلى 
حالة الصراع اعتقاداً بأن آراء الآخرين مفيدة. يجب أن يكون على استعداد للاستماع 
والتركيز على العمل الجماعي في بيئة العمل اليوم يجعل التعاون إلزامياً. 


الاعتقاد ۲: يمكن الوثوق بأطراف الصراع: 

الاعتقاد الثاني هو أن الأطراف الأخرى المشاركة في الصراع يمكن الوثوق بهاء والمدراء 
الذين يثقون لن يخفوا أو يشوهوا ا معلومات ذات الصلةء كما أنهم لن يخشوا ذكر الحقائق 
والأفكار والاستنتاجات والمشاعر التي تجعلهم عرضة للخطر. 

قام الباحث بمقارنة مجموعات حل المشكلات. تم توجيه نصف المجموعات إلى ثقة 
الآخرين؛ للتعبير عن آرائهم علناء وتبادل ا معلومات بحريةء وتحقيق مستوى عالٍ من الثقة 
ا متبادلةء ووجهت الجماعات الأخرى إلى التصرف بطرق متعاكسة. وقد وجد الباحثون أن 
مجموعات حل المشاكل ذات الثقة العالية سوف تقوم بما يلي: 

e‏ تبادل الأفكار والمشاعر ذات الصلة بشكل أكثر انفتاحاً. 


7- ما هو تأثير مكافأة الموظفين على أساس 
إنجازات قريقهم؟ 


٠‏ تطوير مزيد من التوضيح للأهداف والمشاكل. 

٠‏ البحث على نطاق أوسع لدورات العمل البديلة. 
٠‏ يكون لها تأثير أكبر على الحلول. 

٠‏ أن تكون أكثر ارتياحاً لجهود حل المشاكل. 

٠‏ لديهم حافز أكبر لتنفيذ الاستنتاجات. 
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إدارة الصراع. 


» اعتبار أنفسهم أقارب وأكثر من فريق. 
e‏ لديهم رغبة أقل في ترك مجموعتهم للانضمام إلى أخرى”". 

يؤدي سلوك الثقة إلى المعاملة بالمثل» ومن المرجح أن تثير إشارات الثقة الشعور بالثقة 
من قبل الآخرين. على العكس من ذلكء عنذما لا يثق مدير ما بالآخرين: فإن إشارات 
عدم الثقة ستثير سلوكا غير موثوق به من الطرف الآخر. لذلك» من الأفضل أن تفترض بأن 
الشخص يكن الوثوق به» وأن تغير هذا الرأي فقط عند وجود أدلة تثبت العكس. 
الاعتقاد ؟: يمكن تقليل اختلافات الوضع: 

الاعتقاد الثالث الذي يجب أن يكون لدى المدراء. هو أن الاختلافات في المكانة بين 
الأطراف يمكن التقليل منها إلى أدنى حد في حالة الصراع. الاختلافات في السلطة أو المكانة 
التي تفصل بين شخصين على أساس (نحن - هم) بمنع حل الصراع. المدير الذي يكون لديه 
سلطة أعلى قد يُغْري باستخدام القوة الكامنة في الوضع كمبرر لفرض الحل. إذا حدث ذلك» 
فإن المشاركين بدلاً من مواجهة المشكلة ومعاملة بعضهم البعض بمساواة. سوف يتراجعون 
إلى طريقة الفوز والخسارة, والنتيجة تكون أقل إنتاجية بكثير. وا مدراء الذين لا يعتمدون 
على المكانة سوف يقضون وقتاً للاستماع إلى جميع المعنيين. القسم في الفصل (؟) والمتعلق 
بتطوير مناخ الاستماع: يوفر أفكارا للمدراء الذين يريدون التقليل من سلطتهم المعروفة, 
وتشجيع الاتصال سواء صعودا أو أفقيا. 
المعتقد »: الحلول المقبولة بشكل متبادّل يمكن إيجادها: 

يجب على المدراء الاعتقاد النهاني أن هناك حلاً مقبولاً للطرفين ومرغوباً فيه ويمكن 
العثور عليه ما لم يكن الطرفان يعتقدان أن ذلك ممكناً. فإن إسعراتيجية الفوز والخسارة. 
يمكن أن تكون حلا محبطا للصراعات ويستغرق وقتا طويلا ما لم يبق الطرفان متفائلان 
بشأن إيجاد إجابة مقبولة منهماء وهذا لا يعني أن كلا الطرفين يحققان نفس الهدف. بدلا 
من ذلك: يمكن لكل من الأطراف تحقيق أهدافهم المختلفة بطريقة مقبولة. 

كل من هذه المعتقدات الأربعة: التعاون والثقة والمركز المتساوي والأهداف المقبولة 
للطرفين أمر مهم. يجب على المدير أن يؤمن بهذه المفاهيم لتنفيذ إسعراتيجية فعالة لحل 
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Lelpall‏ ولكن الاعتقاد في هذه المفاهيم ليس كافياً. يجب على المدراء أيضاً استخدام 
مهارات الاتصال المناسبة بطر ويصف الجزء التالي من هذه المناقشة هذه 
المهارات والطريقة المناسبة لتنفيذها. 





تنفيذ الإسترات 





ينبي اتباع خطوات محددة لتحقيق إستراتيجية حل المشاكل. ومع ذلك قبل مراجعة 
هذه الخطوات» يجب تحديد مبادئ الاتصال الرئيسية. 
.١‏ استخدام مصطلحات محايدة بدلاً من المصطلحات العاطفية: "لا أزال أميل إلى 
تفضيل نهجي” أفضل من: "فكرتك ليست وظيفية". 
تجنب العبارات المطلقة التي لا تترك مجالاً للتعديل: "أعتقد أن هذه هي الطريقة" 
أفضل من: "هذه هي الطريقة الوحيدة". 
*. اطرح أسئلة مفتوحة. 
ع. تجنب الأسئلة الموجهة. وتكتسب هذه القاعدة أهمية خاصة عندما توجد اختلافات 
في الوضع. 
0. كرر العبارات الرئيسية للتأكد من أن جميع الأطراف يتواصلون على نفس المستوى. 
1. استخدم المصطلحات التي تفهمها جميع الأطراف بوضوح. 
۷. اسمح للشخص الآخر بإكمال البيانات. لا تقم بالقاطعة. 
A‏ استخدم مهارات الاستماع الفعالة, لا سيما إعادة الصياغة؛ لضمان فهم أفكار 
الشخص الآخر Lele‏ 
8 كن على بينة من أهمية الترتيبات المادية. على سبيل المثالء الجلوس وراء طاولة 
مكتب كبيرة قد يتسبب في شعور الشخص بالدفاعية. 
عندما يستخدم المدراء مبادئ الاتصال التي تم تقديمها فقط وهم يتبعون التسلسل 
التاليء يجب أن يكونوا قادرين على حل الصراعات بنجاح. 
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وتتمثل الخطوة الأولى في تنفيذ إسترا 


إدارة الصراع 


حل ا مشاكل في تعظيم الظروف البيثية. على 





النحو ا موجز في الجدول )١-١١(‏ وا مناقشة أدناه: 


راجع واضبط أوضاع الصراع. في وقت سابقء حددنا مصادر الصراع المتأصلة في 
المنظمة: بما في ذلك الأهداف والموارد. وعندما يتمكن المدير من تحديد هذه 
bg pl‏ يمكن أحياناً تعديلها لتعزيز التعاون. 

راجع واضبط التصورات. يجب على المدراء ضبط وتصحيح تصوراتهم من خلال 
اختبار الواقع "أو عرض الوضع أو السلوك كما هو موجود بالفعل؟". تصبح 
التصورات أكثر دقة حيث يتعلم الغرد ا مزيد من الحقائق حول الحالة ويؤدي إلى 
ظهور انطباعات مؤكدة من تصورات الآخرين. 

راجع واضبط ال مواقف. وها أن النتيجة المُثلى تعتمد على الثقة» والتعاون المتبادل» 
os sls‏ فإن نجاحاً ضئيلاً سوف يؤدي إذا كانت الأطراف غير واثقةء Alae‏ 
وتنافسية. وفقاً el‏ ينبغي للمرء أن يحدد مواقف ومشاعر الأطراف المشاركة 
في النزاع إلى أقصى حد ممكن. في كثير من الأحيانء أفضل إستراتيجية هي أن تبدأ 
مع المشاكل حلها بسهولة. مرة واحدة يتم حل المشاكل أسهل؛ موقف أكثر إيجابي 
يتطور لحالة الصراع أكثر تعقيدا. الثقة التي تؤدي إلى نتائج تجعل الاتصال التعاوني 
أسهل. 





بعد تحديد الظروف البيئية والتصورات وتعديلها ربماء أنت على استعداد للبدء في 
إستراتيجية حل المشكلة الفعلية. ويعتبر جون ديوي John Dewey‏ وهو معلم أمريكي 
عاش وألف في أوائل القرن العشرين, أول من تطرق لهذه العملية في أحد كتبه؛ كيف نفكر. 
بعد أكثر من مائة سنةء لا تزال عملية حل المشكلة العقلانية هذه مستمرة» وتستخدم 
بنجاح في الشركات المعاصرة, والسبب في شعبية هذه العملية هو أنها حقاً GAS‏ مع الفكر 
الإنساني؛ إنها "كيف نفكر". في الفصل )٤(‏ تعلمت عملية ديوي لحل المشكلة وكيفية 
تطبيقها في الاجتماعات وفرق المشاريع. لنقم الآن بمراجعة الخطوات الخمس في عملية 
حل المشكلات (التي تم تلخيصها ف الجدول ۲٠-۲)ء‏ ونرى كيف ينطبق ذلك على حل 
الصراعات. 
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الجدول (1-11) تعظيم الظروف البيئية 
راجع أوضاع الصراع واضبطها. 
راجع التصورات واضبطها. 


راجع وعذّل المواقف. 








.١‏ حدد المشكلة: عادةٌ ما يكون بيان المشكلة في حالة الصراع أكثر صعوبة مما يبدو. يميل 
الناس إلى مناقشة الحلول قبل أن تحدد المشكلة بوضوح. وبسبب هذاء فإن ميلنا هو أن 
نشير إلى المشكلة كحل وليس كهدفء ويؤدي ذلك إلى اتصالات غامضة: ومن الشائع أن 
يركز الطرفان على الحلول دون أن يكون لديهم تعريفٌ صحيح للمشكلة؛ والنتيجة قد 
تزيد من الصراع. ثانياً يجب أن يحدد المدراء الأهداف في شكل أهداف جماعية بدلاً من 
الأولويات الفردية. ثالث يجب أن يكون تعريف المشكلة محدداً. إحدى الإستراتيجيات 
المفيدة هي كتابة بيان المشكلة بوضوح؛ حتى يتمكن الجميع من رؤيته والموافقة عليه. 
بدلاً من ذلك يمكن للمجموعة الاتفاق على المشكلة المذكورة في تنسيق السؤال. 

۲. حلل المشكلة: مرة أخرىء ييل المدراء إلى تخطي هذه الخطوة. بعد كل شيء» قد 
يجادلون أنهم يعيشون مع المشكلة. ما هي نقطة قضاء ا مزيد من الوقت في التراجع؟ 
جواب ديوي هو أنه من خلال استكشاف أعماق المشكلة؛ من خلال النظر في موضوعه» 
والأسباب, والآثار, والمدى» يمكن للمرء أن يأتي في وقت لاحق مع حل يعالج أكثر من 
الأعراض. وهذا يكون أكثر من نقاش. وسوف يعالج السبب الجذري للطرفه وبالتالي 
تحسين فرصه النجاح. 

. قم بالعصف الذهني للبدائل: يجب على جميع الأطراف تقديم حلول ممكنة. قد تحفز 
فكرة أخرى أفكاراً أخرى. فكلما زاد عدد الموظفين في بيئة منفتحة وثقة؛ زاد احتمال 
توليد حلول فعالة وموثوقة. وبطبيعة الحال. يتبخر عندما يتم انتقاد فكرة خلال جلسة 
العصف الذهنيء حالما يقول شخص ما: "إنها فكرة رهيبة. إنها لن تنجح أبدا", الذي 
سيكون على استعداد لخطر تقديم فكرة أخرى؟ يجب على المدراء التأكد من تفادي 
الحكم المبكر على الحلول خلال هذه الخطوة. 
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إدارة الصراع 


.٤‏ طور معايير للحل الجيد: هذه المعايير قد تكون بالقعل متوفرة ومتاحة في أوقات أخرى. 

ن في المنظمة لمدراء حل المشاكل ما يجب أن يكون عليه الحل 
الجيد. وفي بعض الآحيانء من المتوقع أن يضع المدراء معاييرهم الخاصة. وتشمل المعايير 
الشائعة للحل الأمثل ما يلي: يجب أن تكون فعالة من حيث التكلفة؛ يجب أن يتم 
تنفيذها بسهولة أو بسرعة؛ يجب أن تستخدم فقط الموارد المتوفرة حالياً؛ يجب أن 
تكون قانونيةء ويجب أن تكون متسقة مع مهمة المنظمة أو قيمها. 

5. قيّم بدائل العصف الذهني باستخدام معان تطويرها بشكل مستقل من أجل حل 
جيد؛ هذا يمثل حقاً أسهل خطوة في هذا الوقت. فإن الاهتمام با مشكلة موحد وتم 
تحقيق بيئة اتصال مفتوحة بمشاركة نشطة من جانب جميع الأطراف المعنية. يظهر 
أفضل حل تلقائياً كما تتبادل الأفكار التي تتطابق مع قائمة المعايير الخاصة بك. 


الصراع ونجاح الإدارة: 

تخلق الطبيعة الأساسية للديناميات التنظيمية الضراع”". كما نوقش سابقاً في هذا 
الفصل, فإن خطوط السلطة وخاصة العلاقة بين المشرف والمرؤوس» غالباً ما تنتج الصراعات. 
مثال نموذجي لذلك. هو عندما يقدم ا لمشرف ردود الفعل التصحيحية ويفسرها المرؤوس 
على أنها عدوانية» أو تشكل تهديداً أو عدم الاحترام» أو مكثفة. هذه المشاعر السلبية 
يمكن أن تصعّد الصراع وحتى الانتقام السريع”"". ونتيجة لذلك. تعاني العلاقة بين المشرف 
وا مرؤوس وانخفاض معنويات الموظفين والإنتاجية» للحد من الأضرار الناجمة عن سوء 
النتيجة. يجب أن يفهم المدراء ويتعلمون إدارة الصراع. 


جدول (17-؟) عملية ديوي '(1(<»8 لحل المشاكل 


سيحدد المدراء الت 














-١‏ حدد المشكلة. 

7- حلل المشكلة. 

۴- قم بالغصف الذهني. 
-٤‏ طور معايير للحل الجيد. 





-٥‏ قيم بدائل العصف الذهني باستخدام معايبر يتم تطويرها بشكل مستقل من أجل حل جيد. 
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الفصل الثاني عشر 


ch‏ هذا الفصل أن الاتصال هو oti‏ إدارة الصراع. وبما أن الصراع يمثل جانباً منتشراً 

ages‏ ولکنه غالباً ما يكون مزعجاً في الحياة التنظيمية؛ فقد أصبحت الإدارة الفعالة 
للصراعات مركزاً م لبرامج التدريب المهني والصناعي”". وتشير الدراسات الحديثة إلى 
أن تدريب الوظفين الذي يطور الكفاءة الاجتماعية والعاطفية (والمعروفة بالذكاء العاطفي 
intelligence (EI)‏ لهدمنامسري. هو مؤشر أفضل للنجاح المهني من الذكاء المعرفي أو 
ا معرفة المتخصصة"". وقد أدرج كتاب ذانيال جولمان syst! Daniel Goleman‏ حول 
الذكاء العاطفي ستة كفاءات غير معرفيةء تساعد الناس على التعامل مع الضغوط في مكان 
العمل والصراعات الناتجة. هذه الكفاءات مقبولة عامة كنقطة البداية لتدريب الموظفين 
في إدارة العاطفة, وهي: 


٠‏ أن تصبح على علم بإدارة العواطف والتحكم في النبضات. 
٠‏ تضع الأهداف وتؤدي بشکل em‏ 








٠‏ أن تكون [e‏ وكا 

» تتعاطف مع الآخرين. 

٠‏ تدير العلاقات بفعالية. 

٠‏ تطور المهارات الاجتماعية المناسبة"". 

يؤثر إتقان هذه الكفاءات بشكلٍ كبير على طريقة تفاعل الموظفين مع زملائهم 
ومرؤوسيهم ومدرائهم. من الواضح إن كان الشخص طالباً جامعياً يتوقع مهنة في الإدارة. 
أو مديراً ممارساً مع سنوات من الخبرة. من الضروري مواصلة صقل إستراتيجيات الاتصال 
البنّاء لإدارة الصراع. 


ملخص: 
من المرجح أن يقضي المدراء ٠١‏ في المائة على الأقل من وقتهم في التعامل مع نوع من 


الصراع. لذلك: من المهم أن نفهم أسباب الصراع والأساليب الإنتاجية لحلها. ولأن سوء 
الاتصال عنصر لا يتجزأ من الصراع» فإن الاتصال الإداري الفعال هو مفتاح الحل. 
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ويمكن أن يكون الصراع Ls‏ مثلما يمكن أن يكون هداماً. إن طبيعة كلمة "الصراع" 
تعني مواقف متعارضة مع نتائج سلبية. ومع ذلك. عندما يكون إدارتها على النحو السليم 
قد تكون قوة إيجابية. ويتمثل دور إداري هام في التمكن من تحديد الاختلاف بين النزاعات 
المدمرة والبئاءة. 

يمكن للمدراء استخدام واحدة من خمس إستراتيجيات لحل الصراع: تفاديء استيعاب؛ 
الإجبار؛ المساومة؛ أو حل المشكلة. ويطلق على الإستراتيجيات الأربع الأولى بأن ما من نهج خاسر 
وفائز أو خاسر وخاسر؛ لأن أحد الطرفين أو كلا الطرفين سيخسر. ومع WS‏ فإن الإستراتيجية 
الخامسة تُسمى: نهج مربح للجانبين؛ لأن كلا طرفي الصراع هم الفائزون المحتملون. وبالتالي 
يجب على المدير الفعال أن يسعى جاهدا لتحقيق الأسلوب امربح للجانبين. 

يمكن تحقيق إستراتيجية حل المشكلة عندما يعتقد المدير بأهمية التعاون. يثق الطرف 
الآخر ويقلل من الاختلافات في الوضع, ويعتقد أن الحل المقبول المتبادل وا مرغوب فيه 
متاح. هذه ال معتقدات تمثل شرطاً أساسياً للنجاح. ولكن لا يمكن الحصول على نتائج 
مرضية مالم يتم استخدام مبادئ الاتصال السليمة لتفعيل القناعات. يجب اتباع سلسلة 
من الخطوات عند تنفيذ إستراتيجية الفوز: مراجعة وتعديل شروط الصراع والتصورات؛ 
والمواقف؛ تطوير تعريف المشكلة؛ تحليل المشكلة؛ تبادل الأفكار البديلة؛ تقييم البدائل 
وفقاً للمعابير؛ وتطوير أفضل الحلول. 

عندما يستخدم المدير مهارات الاتصال الإستراتيجية ويعتقد في النهج المربح للجانبين لتسوية 
الصراعات» ويتبع التسلسل الصحيح للأنشطة: oS‏ أن يؤدي إلى تهج بناء لحل الصراعات. 








حالات دراسية للنقاش في مجموعات صغيرة: 


الحالة :١-١١‏ الصراع والتكنولوجيا: 

جلست جنا وايت مانطW [۸١۵‏ في مكتبها محتارة. قبل يومين أسندت إليها مسؤولية 
قيادة فريق بشأن مشروع سيكون له أثر كبير على قرار الاستثمار قيد النظر في شركة 
بليكسيوارن. وتضمن القرار توسعة خطوط إنتاج الشركة لتشمل عزل الرغوة عالية الكثافة 
(تنتج الشركة حاليا ألواح عزل الرغوة الصلبة). وكانت جنا 3:18[ قد خططت لعقد أول 
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اجتماع للفريق بعد ظهر اليوم» وكانت تتطلع إلى العمل على هذا المشروع الهام. كانت قد 
فتحت للتو البريد الإلكتروني لها؛ لاستقبال تيار من الاتصالات المربكة من اثنين من أعضاء 
الفريق. على ما يبدو فقد تبادل الاثنان رسائل البريد الإلكتروني والرسائل النصية في هذه 
الخلافة السريعة, بحيث أصبحت الردود مفككة للغاية, وقد جاءت الرسائل النهائية قبل 
ساعة تقريبا. استنتج الطرفان أساسا أنهما ببساطة لا يستطيعان العمل معا؟ بسبب سوه 
الاتصال بالشخص الآخر! 
كان مع جنا 88[ سجل فقط من رسائل البريد الإلكتروني - تم إرسال الرسائل النصية 
بين الهواتف المحمولة الفردية لكل شخص. دون سجل كامل من الاتصالات» لم يكن لدى 
Janna ie‏ 5,55 حول كيفية محاولة حل النزاع, وقد أرسلت بريد إلكترونياً إلى كل شخص» 
وسألت عما إذا كان قد احتفظ بسجل للخيوط النصية» وسرعان ما حصلت على ردود لم 
تحافظ على مجرى الرسائلء وأن كلا منهما رفض الآن العمل مع الآخر. 
أسئلة: 
.١‏ ما الذي يمكن أن تفعله جنا 1208 مقدماً لمحاولة منع الصراع؟ 
. والآن وبعد وقوع الصراع» ونظراً إلى أنه لا يزال يتعين تنفيذ هذا المشروع الهام؛ كيف 
ينبغي أن تدير جنا 12553 الصراع؟ 
*. بالنظر للمستقبلء ما هو التأثير المحتمل للصراع على إنتاجية الفريق؟ 
الحالة :٠-٠١‏ الصراع على مهام الوظيفة: 
ليندا سيمز 51125 1.1008 هي مدير قسم المحاسبة» وخوسيه مارتينيز Jose Martinez‏ 
هو مدير قسم المبيعات لشركة إنتاج. هذه شركة سريعة النموء وكثيراً ما يعاني موظفو قسم 
اللحاسبة (أحد عشر موظفا) من العمل. 
نظراً لأن قسم المحاسبة يقع مباشرة بجانب إدارة الاثتمان. روث رانکین "1 )ہ۸2 R1‏ 
مساعد إداري في الائتمان» وأحياناً يعمل على إدخالات دفتر اليومية ا مخصصة لها من قبل 


سیمز کص؟. 
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وقد شهدت الشركة نمواً سريعاً JS»‏ خاص خلال الأشهر الستة الماضيةء مما تسبب في 
أن يكون كل واحد أكثر انشغالاً من المعتاد. مع الزيادة في حجم المبيعات, ومكتب الائتمان 
تحت الضغط لمعالجة الطلبات بسرعة أكبر. يكون رانكين lets Rankin‏ لساعدة سيمز 
5 لتجاوز المحاسبة في كثير من الأحيان. 

سيمز 51125 تشكو إلى مارتينيز أنها تحتاج رانكين Lol Jas Rankin‏ أكثر مما 
يحتاجها في الائتمان. رد مارتينيز 21311062 هو: إذا لم أستطع نقل طلبات الائتمان من 
خلال خط الأنابيب في الوقت المناسب قريب فلن تكون هناك حاجة لقسم المحاسبة؛ لأن 
هذه الشركة سوف تكون خارج العمل. 











أسئلة: 

أ. ما هو سبب هذا الصراع؟ 

۲. اكتب بيان مشكلة لهذه الحالة. 

. إذا كنت سيمز 51535, كيف تتعامل مع مارتينيز 21201262 في هذه الحالة؟ 
€. ما النمط الذي استخدمه سيمز 51035 في البداية؟ 


0. ماذا يمكن أن يفعل سيمز 51525 للحصول على تعاون s Va) Martinez j3jla‏ جعله 
دفاعياً؟ 


الحالة :-1١7‏ الصراع بين أعضاء الفريق: 

Waterlite Advertising and & 5/5 GUNey! y 2s Rod Edwards j»jlsal 23)‏ 
5ه ءهذوقء لديه اثنان من المساعدين؛ أحدهما جينا ريس 2656 612©: وهي محاسبة 
ية تحصل على عملاء للشركة. مساعد إدواردز الثاني هو مينا باتل Mina Patel‏ وهي 
مؤلفة. إنها تقوم بالكتابة الفعلية وتصميم الإعلانات للعملاء. 

ريس 86656 وباتيل 88:61 عاذة ما يكون لهما علاقة عمل وثيقة؛ لأنهما تعملان كفريق 
واحد على جميع حسابات العملاء. ريس 26856 تحصل على العملاء وتناقش احتياجاتهم 
معهم. بعد ذلك تقول باتيل 89161 عن المحادثة واحتياجات العملاء. Ui‏ فإن Patel Jt‏ 
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يمكنها تصميم الإعلان الصحيح. بعد انتهاء باتل 88161 من إنجاز الإعلان» تعرضه ريس 
Us Reese‏ العميل. إذا كان الإعلان Gad deol‏ عادة ريس 126656 أن تحصل على الثناء 
والاعتراف؛ لأنها هي التي تتفاعل مع العميل. 

في الماضيء لم تكن باتل تنزعج بالثناء على ريس Reese‏ لأنها كانت دائماً تعرف أنها 
هي التي صممت الإعلان. ولكن آخر إعلان صممته باتيل ۴۵۲٤1‏ جلب عقدا ليون دولار 
للشركة. أعطى إدواردز Edwards‏ ريس 86056 على الفور علاوةٌ لجلب esl!‏ ولكن لم 
«G5 Gi Patel Job bss‏ 

بطبيعة الحالء تسبب هذا في الاحتكاك بين ريس 186256 وباتل 2261, وبدأت علاقتهما 
بالتدهور. بعد أربعة أيام من حصول ريس على التزايد. وصل صراعهما ذروته. استعارت 
ريس دباسة باترس (مسألة تافهة) ونسيت إعادته. تسببت باتل 88161 بحدوث مشكلة 
ورفضت الحديث مع ريس 86656 خلال الأيام القليلة التالية. 

وقد وصلت هذه المشكلة إلى إدواردز كلقة»ك8؛ Y‏ 
ولي يتم تطوير الإعلانات: يتعين على المساعدين العمل كفريق واحد. 

استدعى إدواردز 80173545 الموظفين إلى مكتبه. وبدأ على الفور بإلقاء محاضرته؛ وأصر 
على أن يتصالحا ويبدآ بالعمل على الإعلان التاليء وقال لهما بأنه يتوقع أن ينتهي الإعلان 
ظهر اليوم التالي. خرجت ريس 186656 وباتيل 2011 من مكتب إدواردز 8010085 دون حل 
المشكلة. لقد فعلا بعض الأعمال في اليوم التاليء ولكنهما لم يستأنفا علاقتهما الوثيقة أبدا. 





اجية إدارته كانت متدية. 


أسئلة: 

.١‏ ما نوع إستراتيجية حل الصراعات التي استخدمها إدواردز $Edwards‏ ما هو النوع 
الذي كان يجب استخدامه؟ 

*. وهذا مثال على الصراع المدمرء هل يمكن أن تتطور كحالة بناءة؟ 

*. ماهي الخطوات التي يجب أن يتبعها إدواردز 8041:3545 لوضع إستراتيجية مربحة 
للجانبين؟ 
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إدارة الصراع 
تمرين للمجموعات الصغيرة: 
استبيان حل الصراع: 
بالنسبة لكل عبارة من العبارات الثلاثين الواردة أدناه, يرجى الإشارة إلى عدد المرات 
التي تتصرف فیها عاد كما هو موضح عندما تدخل في صراع مع شخص آخر. (بدلاً من الرد 


على هذه البيانات بشكل عامء قد ترغب في ربط البيانات لشخص معين أو إعداد مألوف 
لك). استخدم المقياس التالي: 





٠‏ أغلب الوقت. 
٠‏ بعض الوقت. 
6 اصقن د اکر 
.١‏ أطلب المساعدة من شخص ما خارج علاقتناء في حل الصراع. 
Sall Job Y‏ على الأمور التي نتفق عليها بدلاً من التركيز على خلافنا. 
. أقترح أن نبحث عن حل توفيقي مقبول لنا جميعاً. 
. أحاول أن أتطرق لكل ما يهم الشخص الآخر. 
5. أنا ثابت في السعي لتحقيق أهدافي. 
1 أسعى للحفاظ على علاقتنا. 
. أسعى إلى تقاسم الاختلافات في مواقفنا حيثما أمكن. 
۸. أعمل على إيجاد حل يلبي احتياجاتنا جميعاً. 
. أتفادى مناقشة القضايا العاطفية. 
.٠‏ أحاول فرض الحل الذي أراه على الشخص الآخر. 
.١‏ أؤكد على أي تشابه أراه في مواقفنا. 
۲. أحاول تأجيل مناقشة أي موضوع إلى أن يتاح لي الوقت للتفكير به. 
PEIPER cai ar‏ الآخر. 
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.٤‏ أستخدم ما أملك من قوة لتحقيق رغباتي. 

.٥‏ أحاول طرح جميع القضايا مباشرة وبشكل شفاق. 

Joi VY‏ عن نقطة واحدة من أجل الحصول على أخرى. 

۷. أشجع الشخص الآخر على تقديم شرح كامل لأفكاره. 

۸. أحاول أن يرى الشخص الآخر الأشياء كما أراها. 

.٩‏ أتعامل مع الشخص الآخر بأكبر قدر ممكن من الاحترام. 

.٠١‏ أقترح أن نقكر في اهتماماتناء كل Bar le‏ قبل أن نجتمع على أمل أن يهدأ الغضب. 
.١‏ أضغط, أسعى بقوة لضمان طرح النقاط التي تهمني. 

۲. أؤيد مناقشة مباشرة وصريحة للمشكلة. 

*8. أحاول التوفيق بين المكاسب والخسائر بشكل عادل بيننا. 

.٤‏ أحاول منع إيذاء مشاعر الشخص الآخر. 

.٥‏ أتفادى اتخاذ مواقف تؤدي لإثارة الجدل. 

. أقترح أن يتخلى كل منا عن بعض احتياجاته لإيجاد حل يناسب الجميع. 
۷. أستمع باهتمام لفهم الشخص الآخر قدر الإمكان. 

۸. أهدئ مشاعر الشخص الآخر عندما يكون عاطفياً. 

4. أؤكد على موقفي بقوة. 

.٠‏ أتأثر لسماع التعبيرات العدائية. 


الإجابة على استبيان حل الصراع: 

املأ الفراغات أدناه مع نفس المقياس الذي قمت بإدخاله وقت الاستطلاع. قيم مجموع 
المقياس الخاص بك لكل نهج لحل النزاع. لاحظ أن الفراغات المراد تعبئتها لا تظهر ذائما 
بنفس ترتيب العناصر الموجودة في الاستبيان. 


^00 الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


إدارة الصراع 

















درجة | رقم | درجة | رقم | درجة | رقم | درجة | رقم | درجة | رقم 
المقياس | البند | المقياس | البند | المقياس | البند | المقياس | البند | المقياس | البند 
٤ 3 8 Y \‏ 
A v 1 a 5‏ 
v w x " v‏ 
w ^ mn 1 Y‏ 
vv "m " "| Yo‏ 
v | v‏ 3 م w‏ 
| 
E‏ الاستيعاب الإجبار التسوية حل 
المشكلة 




















هذا هو ملفك الشخحي لحل الصراع. لاحظ أن درجاتك لكل نهج كن أن تتراوح من 
منخفض من )١:(‏ إلى أعلى من .)1١(‏ النهج مع أعلى الدرجات هو النهج المفضل لديك في 
حل الصراع» والثاني الأعلى هو ما كنت تميل إلى استخدامه تحت الضغط. 


متى تختار نهج حل الصراع؟ 
نهج حل الصراع سياق الصراع 
تفضل اعمال التفادي عندما يكون: ٠‏ هناك قرصة ضثيلة سوف تحصل على طريقك. 


» الأضرار المحتملة لمعالجة الصراع تفوق فوائد القرار. 
٠‏ الناس بحاجة إلى قرصة للتهدثة. 

» البعض الآخر في وضع أفضل لحل الصراع. 

٠‏ سوف تختفي المشكلة بحد ذاتها. 
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الفصل الثاني عشر 
تهج حل الصراع 
تفضل أعمال الاستيعاب عندما يكون: 


تفضل أعمال الإجيار غندما يكون: 


تفضل أعمال التسوية عندما يكون: 





موقع دراسة الطالب: 





تفضل أعمال حل المشاكل عندما يكون: 





سياق الصراع 


٠‏ الحفاظ على الاتسجام مهم. 

٠‏ العداء الشخصي هو المصدر الرئيسي للصراع. 
٠‏ المسألة نفسها غير قابلة للحل. 

٠‏ تهتم بالشخص الآخر أكثر من تنفيذ ما تريد. 


٠‏ هتاك حاجة إلى اتخاة إجراءات سريعة وحاسمة. 


٠‏ اثنان من المعارضين متساويين في السلطة. 

٠‏ هناك حاجة إلى تسويات مؤقتة بشأن قضايا معقدة. 
» المعارضون لا يتشاركون الأهداف, 

٠‏ الإجبار أو حل المشكلة لن ينجحز. 


٠‏ كلا المجموعتين من الاعتبارات مهمة بحيث لا يمكن 
الاستغناء عنها. 

٠‏ من المهم العمل بعيداً عن المشاعر السلبية. 

» الالتزام بالقرار مهم. 

٠‏ الحل الدائم هو المطلوب. 
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ov 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 




















إدارة الصراع 


ملاحظات: 
National Institute for Occupational Safety and Health, Centers for Disease Control and‏ 
Prevention, US Department of Health and Human Services. «Homicide Alert» no. 94-101,‏ 
accessed December 22, 2003, hgp;/www.cde gov/niosh/94-101. html.‏ 
Warren H. Schmidt, "Conflict: A Powerful Process for (Good or Bad) Change." Management‏ 
Review 63; no. 12 (December t 974): p. 5.‏ 
Ronald Corwin, “Patterns of Organizational Conflict." Administrative Science Quarterly 14‏ 
no. 3 (December 1969): pp. 507-520,‏ 
Association for Conflict Resolution, "Frequently Asked Questions.” accessed June 2, 2009,‏ 
http://www acenet.orglabout/CR...FAQ.htm.‏ 
‘Tummy Erickson, “the Four Biggest Reasons for Generational Conflict in Teams? HBR Blog‏ 
Network (blog), Harvard Business Publishing-for Managers. February 16, 2009, accessed March‏ 
http:// blogs.harvardbusiness.org/erickson/2009/,‏ ,2009 ,24 
L. Putnam and $. Wilson, "Argumentation and Bargaining Strategies as Discriminators of‏ 
Integrative and Distributive Outcomes? in Managing Conflict: An Interdisciplinary Approach,‏ 
‘ed. A. Rahim (New York: Praeger. 1988).‏ 
LR. Hoffman, E. Harburg, and N. R. F Meier, “Differences and Disagreements as Factors in‏ 
Creative Problem-Solving” journal of Abnormal and Social Psychology 64, no. 2 (1962): pp.‏ 
.206-224 
Daniel Katz and Robert L. Rahn, The Social Psychology of Organizations. 2nd ed. (New York:‏ 
Wiley & Sons, 1978). p. 613.‏ 
Clagett G. Smith, "A Comparative Analysis of Some Conditions and Consequences of Intra-‏ 
Organizational Conflict? Administrative Science Quarterly 10, no. 3 (1965-1966): pp. 504-529.‏ 
KW Thomas, “Conflict” in Organizational Behavior, ed. $. Kerr(Columbus, OH: Grid. 1973),‏ 
pp. 151-1181.‏ 
Charles E. Watkins, "An Analytical Model of Conflict: How Differences in Perception Cause‏ 
Differences of Opinion; Supervisory Management 41, no. 3 (March 1974): pp. 1-5; and J. L.‏ 
Hocker and W. W. Witimot. Interpersonal Conflict, 2nd ed. (Dubuque, IÀ: Wm C. Brown, 1985).‏ 





Lewis Benton, “The Many Faces of Conflict: How Differences in Perception Cause Differences 
of Opinion,” Supervisory Management 15, no. 3 (March 1970): pp. 7-12. 


Robert Zajonc, "Attitudinal Effects of Mere Exposure? journal of Personality and Social 
Phycology Monograph Supplement 9, no. 2 (lune 1968), pp. 1-27. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 





10. 


u. 


12. 


13. 


ow 


الفصل الثاني عشر 


14. “Does the Boss Say Thanks?" St. Louis Post-Dispatch, September 19, 2003, p. C9. 

15. Carol Vinzant, “On the Job: Messing with the Boss's Head,” Fortune. May 1. 2000, p. 329. 

16. L.M. Sixel, “Preparing for Violence? Houston Chronicle, April 19, 2007, p. DI. 

17. "his diagram is based on the works of R. R. Blake and]. s. Mouton, "The Fifth Achievement, 
„. journal of Applied Behavioral Science 6, no. 4 ( 1970): pp. 413-426;]. Hall. How to Interpret 
Your Scores from the Conflict Management Survey (Conroe, TX: Teleornetrics, 1986): R. W. 
‘Thomas, “Conflict and Negotiation Processes in Organizations: in The Handbook of Industrial 
and Organizational Psychology, 2nd ed., ed. M. D. Dunnette and 1. Hough (Palo Alto, CA: 
Consulting Psychologists Press, 1992), pp. 651-718; and K W. Thomas and R.H. Kilman, The 
"Ihomas-Kilman Conflict Mode Instrument (Tuxedo. NY: Xicom. 1974). 

18. E. Phillips and R. Cheston, "Conflict Resolution: What Works?" California Management 
Review 21, no. 4 (Summer 1979): p. 76. 

19. W. A. Donohue, M. E. Diez. and R. B. Stahl, "New Directions in Negotiations Research." in. 
Communication Yearbook 7, ed. R. N. Bostrom (Beverly Hills, CA: sage, 1983). pp. 249-279. 





20. Phillips and Cheston. "Conflict Resolution: What Works?" p. 76. 
21. Gareth Morgan, Images of Organization (Newbury Park, CA: Sage, 1986). 


22. jay W. Lorsch and Paul R. Lawrence, eds., Studies in Organizational Design (Homewood, IL: 
Irwin-Dorsey 1970), p. 1. 


23. Alan C. Filey, Interpersonal Conflict Resolution (Glenview, IL: Scott Foresman, 1975), p. 33. 
24. N.j. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior Boston: Kent, 1986). 


25. D. E. Zand, “Trust and Managerial Problem Solving? Administrative Science Quarterly 17, no. 
1 (1972): pp. 229-239, 


26. Daniel Robey. Designing organizations (Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1986), pp. 1 76-201, 

27. 27. Tub W. Cooper and Lucia Stretcher Sigmar, “Constructive Supervisory Confrontation: 
What Employees Wa..rit; International journal of Management S. Information Systems 16, no. 
3 (2012): pp. 255-264. 

28. Linda L. Putnam, "Communication and Interpersonal Conflict? Management Communication 
Quarterly 1, no. 3 (February 1 988): pp. 2 93- 301. 

29. Lucia Stretcher Sigmar, Geraldine E. Hynes, and Kathy L. Hill, "Strategies for Teaching Social 
and Emotional Intelligence in Business Communication." Business Communication Quarterly. 
75, no. 3 (2bt 2): pp. 301-317. 


30. Daniel Goleman, Emotional Intelligence (New York: Bantam, 1995). 


ow‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


الفصل الثالث عشر 
التفاوض الإداري 


لا يمكننا التفاوض مع هؤلاء الذين يقولون: "ما هو لي Sla‏ وما هو لك يمكننا التفاوض 
بشأنه". 

- جون كينيدي ۸۲۸۸٥۵۷‏ ۴ 1ه[ الرئيس الخامس والثلاثون للولايات المتحدة الأمريكية. 

يعد التفاوض مجالاً مهماً فن مجالات الإذازة: يتفاوض المدراء الناجحون من أجل 
مخصصات أكبر في الميزانية» أو أسعار شراء أفضلء أو رواتب أعلى لأنفسهم ولمرؤوسيهم؛ أو 
أوقات أكبر لإنهاء المهام المهمة: أو أهداف سنوية أكثر تفضيلاء أو حتى عروض رواتب أفضل 
عند بدء العمل مع شركة جديدة. لا يشعر هؤلاء المدراء بالراحة عند التفاوض؛ وذلك لأنهم 
إما لم ينجحوا في المفاوضات السابقة أو أنهم لم يتعلموا عملية التفاوض الديناميي. b‏ 
معظم المعرفة عن التفاوض, لسوء الحظء من الخبرة الشخصية المحدودة. 

ينبغي أن يستقيد المدراء من المواقف في حياتهم الشخصية التي تمنحهم الفرصة 
للتفاوض. يمكن للمدراء أن يتعلموا من هذه الخبرات ويحسنوا قدراتهم التفاوضية؛ التي 
يمكنها أن تنتقل بعد ذلك إلى موقفهم الإداري. يمكن أن تتراوح الخبرات الشخصية من شراء 
سيارة أو بيع بعض الأشياء في سوق بيع الأشياء المستعملة, إلى التفاوض على الأعمال المنزلية 
أو المكافآت مع الأطفال. ومن خلال تعزيز مهارات الفرد من مثل هذه الأمور. سوف 
يتجنب المدراء المفاوضات غير الفعالة في مكان العملء والتي يمكنها أن تقلل الإنتاجية 
التنظيميةء وتثبط ذوي العلاقةء أو تخلق مشاعر عدائية بين الأطراف الأخرى/". 

وعلاوةً على ذلك» أظهرت الأبحاث الحديثة وجود فروقات بين الجنسين فيما يتعلق 
باستخدام المفاوضات. عموماً يستهل الرجال المفاوضات أربع مرات أكثر مما تفعل النساء. 
هذه النزعة لها نتائج مهمة في الأعمال. وخاصة فيما يتعلق بالأجور والترقية والتقدير. قالت 
d Sara Lashever 5 Linda Babcoc‏ كتابهم المعنون: "النساء لا يسألن 





من النساء خريجات برنامج ماجستير إدارة الأعمال قي جامعة كارنيجي ميلون عذهوء ممه 
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الفصل الثالث عشر 


0 تفاوضن على رواتب أعلى من تلك الرواتب المقدمة مبدئياً من صاحب العمل 
امحتمل» في حين أن 40۷ من الرجال خريجي ماجستير إدارة الأعمال تفاوضوا على رواتب 
أعلى. وف امتوسط فإن هؤلاء الذين تفاوضوا رفعوا العرض المبدئي ٤٠,٠٠۳‏ دولاراً أمريكياً. 
كانت بداية مربوط الراتب للرجال أعلى بنسبة ۷< من بداية مربوط الراتب للنساء 
إجمالاً". اعتقدت )عه ط84 وإه يها أن أسلوب التفاوض ال مختلف يفسر الفجوة في 
بداية مربوط الراتب للنساء. 

تفسر هذه الفجوة جزءاً كبيراً من التفاوت المستمر في الرواتب بين الرجال والنساء 
طوال حياتهم المهنية. وجدت دراسة حديثة أجراها مكتب المساءلة الحكومية في الولايات 
المتحدة الأمريكية: أن النساء لا زلن يكسين 4١‏ سنتاً مقابل كل دولار يكسبه الرجال في 
وظيفة مماثلة. على الرغم من حقيقة أن النساء يمثلن :0٠‏ من قوة العمل و01,6: من 
الوظائف التخصصية والإدارية» و65 من الحاصلين على ماجستير إدارة الأعمال. لضبط 
عدد من ا متغيرات مثل مدة شغل الوظيفة والعمر وحجم الشركة ورسملة السوق» وجدت 
دراسة أجريت عام 17١؟‏ على المدراء الماليين 650 العاملين في ثلاثة آلاف شركة أمريكية. 
أن الجنس يعد أحد المتغيرات التنبؤية القوية برواتب المدراء الماليين؛ يكسب الرجال 1١7‏ 
أكثر من النساء في المتوسط"". ربما يكون تعلم التفاوض في نهاية المطاف له تأثير على هذا 
التفاوت. 








التفاوض وشبكات الاتصال: 

تعد مهارة تشكيل شبكات الاتصال ذات صلة بمهارات التفاوض الإداري. بما أن التفاوض 
يعد عملية وليس حدثا أو صفقة تتم مرة واحدة في معظم مواقف الأعمالء من الأهمية 
بمكان المحافظة على العلاقات أثناء التفاوض. يعني التفاوض الإستراتيجي التفكير على المدى 
الطويلء وبناء شبكة علاقاتناء وهو أيضاً يعني موازنة العلاقات والنتائج» والتعاون والتنافس» 
وهو يعني كذلك استخدام شبكة علاقاتنا لمساعدتنا على التفاوض بنجاح. 

ومرة أخرى. حددت الأبحاث اختلافات بين الجنسين في طرق استخدام المدراء لشبكة 
علاقاتهم أثناء التفاوض. عند طلب زيادة في الراتب أو الترقية» فإن النساء أكثر احتمالية 
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التفاوض الإداري 


للاعتماد على أدائهم الوظيفي وحده. وعلى النقيض من ذلك» فإن الرجال لديهم استعداد 
لطلب زيادة عندما يشعرون أنها مضمونة عند المقارنة مع أداء الآخرين. يستخدم الرجال 
قدراتهم الاتصالية وعلاقاتهم كرافعة لأهدافهم الشخصية. تميل النساء إلى أن يكن أقل 
توجهاً نحو النتائج» وأكثر توجهاً ناحية ا محافظة على السمعة الجيدة. وفي الغالب» فإن 
النساء أيضاً يملن إلى انتظار شخص ما لكي يمدح أفعالهن. يمكن أن تكون جميع هذه 
النزعات محددات على مائدة المفاوضات©. 

تكوين شبكات الاتصال مهارةء ومثل جميع المهارات» فمن خلال الممارسة والاستعداد 
يتقنها المرء. وجنباً إلى جنب مع الاستحقاق. يمكن أن يكون الاتصال أداة قيمة في التأثير 
على البحث عن الوظيفة والتفاوض وال مقابلات الشخصية. بناء واستخدام علاقات الأعمال 
بطريقة فعالة» يمكن أن يكون له تأثير هام على نجاحك. يستمتع الناس بتوجيه الناس 
الذين يحبونهم» ومن ثم يطالبون بالتقدير على النجاح المهني لمن قاموا بتوجيهه. 

عند التفاوض» يتعين على المدير أن يحقق توازناً بين ما هو جيد لعلاقات الأعمال وما هو 
جيد للمدير ومنظمته. من المهم أيضا في الوضع الإداري الاتصال مع المدراء الآخرين؛ حتى 
يمكنك أن تتأكد أنك على قدم المساواة مع معايير الصناعة والشركة عند التفاوض. 











التفاوض والصراع: 

قبل مناقشة العملية الديناميكية للتفاوضء ينبغي علينا أولاً أن نحدد بشكل دقيق ما 
الذي يعنيه المصطلح. تناول الفصل الثاني عشر حل الصراع فيما يتعلق بإستراتيجيّات e»‏ 
- الخسارةء الخسارة - الخسارة الربح - الربح. شددت هذه المناقشة على أن حل الصراع من 
خلال أسلوب الربح - الربح هو الأفضلء واستعرضت المناقشة الاعتقادات الضرورية لتنفيذ 
هذا الأسلوب بنجاح. وعلى الرغم من ذلك فإن 
مثل هذه النتيجة ليست مناسبة على الدوام. i‏ قف وفكر | 
عندما يرى أحد الأطراف أو كلا الطرفين موقفا | ماهي بعض القيم الثقافية التي ريما | 
حيث يخسر طرف ما أو يكسب شيئاً ما في مايل ٠‏ تفسر هذه الاختلافات بين الجنسينء 


خسارة أو مكسب الطرف الآخرء قإن إسترات ية ٠‏ في الطريقة التي يتواصل بها الرجال | 
والنساء؟ 
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التفاوض هي الأمثل. في هذا الموقفء لا يمكن لأحد الأطراف أن يحدد بسهولة الاحتياجات 

أو النتيجة المرغوبة للطرف الآخرء وربما لن يثق أحد الأطراف بالطرف الآخر بشكلٍ كامل. 

5 يحدث موقف الربح - الخسارة كل يوم 

قف وفكر في حياة المدير. عندما يدرس المدراء مصطلح 

A Y‏ 0 التفاوض, فإنهم في الغالب يفكرون في مواقف 

eror SO Reet el dl dsegi sts‏ لبالا 

“ا اک "eT‏ والإدارةء أو وكيل رياضي يتفاوض على لاعب 

kale AS TERS‏ رياضي. تسمى هذه الأمثلة على وجه العموم 

ODER RECETA oni csse ا ما ا‎ 

وسط أو إجماع- التي تناسب بشكل | 4 

أكبر معظم التفاعلات بين المدير | أن المدراء يصبحون منخرطين بشكل متكرر في 

المرؤوس؟ مفاوضات الطرف الثالث*. على الرغم من ذلك, 

تؤكد هذه المناقشة على نوع مواقف التفاوض 

اليومية التي را يواجهها أي مديرء مثل الحصول 

على مساحة مكتبية أكبر لأحد الموظفينء الحصول على موافقة بزيادة في ا ميزانيةء أو تأمين 
دعم إضافي من إدارة أخرى. المدراء الفعالون يكسبون أكثر مما يخسرون. 

يحرص كل مفاوض على أمرين شاملين: يجب على الأطراف اللوارّنة بين اهتمامهم بنتيجة 

التفاوضء وبين احتياجات العلاقات بين الأطراف". وعاى WS Ge ges‏ فإن درجة هذين 

الاهتمامين تختلف من موق ف إلى آخر. في بعض المواقف فإن الربح يكون هو أهم شيء. 

ولكن في مواقف أخرىء فإن قيمة العلاقة ربما تفوق الحاجة إلى الربح. وفيما بين هذين 

الموقفين المتضادين؛ تكمن مخاطرة الحصول على نتيجة رابحة مع تدمير العلاقة. مما يؤثر 

على رغبة الطرف الخاسر في الوفاء بالاتفاق. ربما يحتاج المدير إلى العمل مع هذا الطرف في 

المستقبل. وإذا كانت العلاقة قد تضررت: فإن المعاملات المستقبلية ربما تكون محل جدال. 

على سبيل ال مثال» عندما يطلب أحد المرؤوسين زيادة في الراتب» يتعين على المدير الموازنة 

بين الحاجة إلى إدارة الميزانية بأقل تكلفة: وبين الحاجة إلى المحافظة على علاقة إيجابية مع 

المرؤوس. إذا كان أداء العمل لهذا ا مرؤوس ذا قيمة عاليةء را يرغب المدير في انتزاع إقرار 

لكي يضمن استمرارية العمل الجيد. 
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التفاوض الإداري 


من ال ممكن أن يتم تحقيق أسلوب ال مدير تجاه عملية التغاوض» من خلال الإشارة إلى 
أساليب التفاوض التي توازن بين هذه الاهتمامات الشاملةء على النحو الذي تم توضيحه 
في الفصل الثاني عشر (الشكل رقم ۳-۱۲)؛ حيث تتم موازنة اهتمام المدير بالإنتاج مقابل 
الاهتمام بالناس. من الممكن أن تساعد معرفة إستراتيجية التفاوض اللائمة المدير على 
تحقيق النجاح. 


نموذج إستراتيجي للتفاوض: 


إن أفضل وسيلة للدخول إلى عملية التفاوضء هي عن طريق التحليل الإستراتيجي 
للاتصال الإداري الموضح في الفصل الثاني. 





الشكل )1-١5(‏ نموذج الاتصال الإداري الإستراتيجي 
تم توضيح النموذج الأساسي للاتصال الإداري الإستراتيجي المذكور في الفصل الثاني هنا في 
الشكل رقم (١٠-٠)؛‏ من أجل استخدام التشبيه البصلي من الفصل الثاني. يجب علينا دراسة 
العوامل في كل النموذج؛ من أجل الوصول إلى الإستراتيجية (اللب). تركز المناقشات 
أولاً على الثقافة والمناخ (الطبقة رقم .)١‏ 
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dst‏ تم استعراض ال مرسل (المدير)» الغرض أو الهدق من التفاوض؛ وأسلوب المستقبل 
(الخصم) (الطبقة رقم ۲). من أجل تطوير إستراتيجية التفاوض بشكل نظامي» يجب على 
الشخص Jules Lagi‏ الأسلوب: يجب على الشخض تخليل لوقت والبيئة والقناة ومحتوى 
الرسالةء وهذه هي الطبقة رقم (؟) من نموذج الاتصال الإستراتيجي. على الرغم من أن 
المناقشة التالية تعامل هذه البنود بشكلٍ مستقلء يجب على المدراء دراسة جميع الطبقات 
بشكل فوري عند تطوير إستراتيجية التفاوض (لب النموذج)؛ وذلك لأن كل الطبقات 3 
على بعضها البعض. يختتم هذا الفصل بوصف لست إستراتيجيات تفاوض في لب aan‏ 
رقم )٤‏ نموذج الاتصال الإستراتيجي 






الطبقة الأولى: الثقافة والمناخ: 

على النحو المذكور في العديد من المواضع في هذا الكتاب» تعد الثقافة اهتماماً أساسياً في 
أي موقف اتصالي. "أولاً حاول أن تفهم ثم اسح لكي يتم فهمك". هي العادة الخامسة التي 
ذكرها ر۷٥٥‏ ۸ء٠امءا5‏ في العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية". ينبغي على 
ا مدراء استعراض وتحليل الموقف الذي يستهل الحاجة إلى التفاوض والثقافة / المناخ» الذي 
يحيط بكل سيناريو من سيناريوهات التفاوض. وبعد ذلكء يمكن للمدير أن يبدأ في تحديد 
الطرق البديلة لحل الحاجة إلى عملية التفاوض. يتطلب الفهم الصحيح كلاً من التحدث 
والاستماع. لا يجب على المدير الاتفاق مع الطرف الآخرء ولكن يجب عليه فهم موقف 
الطرف الآخر. وعلاوةٌ على ذلك يمكن للمدير أن يظهر التعاطف بدون الشعور بالتعاطف 
وتقييم الاختلاف بين الواقع والعاطفة: الذي ربما ينشأ من طبيعة الثقافة أو ا مناخ. 

ينبغي وضع كل من الثقافة التنظيمية والوطنية في الاعتبار عند التفاوض. بعض الثقافات 
تدعم أسلوب التفاوض الجازم والمتطلبء في حين أنه في بعض الثقافات يعد الأسلوب الأكثر 
سلبية هو المتوقع. ربما تشجع الثقافة جلسات التفاوض الطويلة التي تتطلب الصبرء في حين 
أن بعض الثقافات الأخرى تدعم الحل السريع. بعض الثقافات تشجع العروض ال مبدثية 
القريبة من التسوية المتوقعةء في حين أنه في بعض الثقافات الأخرى لا يكون العرض المبدثئي 
بأي حال من الأحوال من النتيجة المتوقعة. في بعض الثقافات» من المهم تأسيس علاقة 
شخصية قبل التفاوض» ولكن في بعض الثقافات الأخرى تكون المعرفة السطحية فحسب 





ow‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


التفاوض الإداري 


بالأشخاص ال مش تركين في التفاوض ضرورية. ينبغي على المدراء أن يدركوا الثقافة الوطنية 
للطرف الآخر بشكلٍ تام من أجل التفاوض بنجاح. 

تحدد الثقافة التنظيمية بشكل كبير من لديه السلطة داخل المنظمة:؛ والمدى الذي مكن 
من خلاله للشخص اتخاذ القرارً لا يوجد سبب للتفاوض مع شخص إذا كان هذا الشخص 
لا هكنه اتخاذ القرارات» وهذه هي الحال قي الغالب عندما تكون السلطة مركزية. أيضاء 








في المنظمات البيروقراطية» فإن العديد من السياسات والإجراءات ربما تعوق المرونة. ls‏ 
لا يوجد الكثير للتفاوض عليه. ولكن معظم المنظمات ليست مركزية أو بيروقراطية بشكلٍ 





كبير» لدرجة أن يصبح التفاوض بلا قيمة. التحدي الماثل أمام المدير يمكن في تحديد ما الذي 
يمكن التفاوض عليه ومع من. هذا التحدي نتيجة للثقافة التنظيمية والمناخ: وكذلك البنية 
السياسية داخل المنظمة: 


الطبقة الثانية: المرسل والمستقبل والهدف: 

سنتناول لاحقاً العناصر في الطبقة الثانية من نموذج الاتصال الإستراتيجي (الشكل رقم 
1-1) - الأسلوب والغرض الشخصي للمفاوض. كما أن بعض الناس منفتحون وثرثارون» 
والبعض الآخر منطوون وهادئونء يستهل بعض المديرين عملية التفاوض بثقة واتجاه 
إيجابي» في حين أن البعض الآخر يشعر بالهزيمة من البداية» ويعتقد أنه ليس أمامه أي فرصة. 
قبل أن ينجح المتفاوضون» E. H. Harriman JB «ea ib sts ol eae‏ 949 
أحد رواد السكك الحديدية الأوائل في الولايات المتحدة الأمريكية, وينضح بالثقة بالنفس» 
قال لأحد الممولين الشباب: "دعني أجلس على مائدة مع خمسة عشر رجلا وسوف أحصل 
على ما أريد"". مكن للمدير اكتساب الثقة من خلال إدراك عملية التفاوض والاستعداد 
بشكل ملائم للتفاعل. وعلاوةً على ذلك. فإن ممارسة التغاوض إذا تمت بشكل dla‏ سوف 
تؤدي إلى ثقة كبيرة بالنفس بسبب النتائج الإيجابية. , 

يجلب المدير القوة أثناء التفاوض إذا كان واثقاً بنفسه. ومع ذلك فإن الثقة بالنفس 
ليست كافية أثناء التفاوض. ينبغي أن تتصرف وتظهر واثقا بنفسك. لي تبدأء لا يبدو عليك 
كما لو كنت تتوقع حرباً طويلة. أحد أضعف الممارسات هو خلع السترة (الجاكيت)» وطي 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ow‏ 


الفصل الثالث عشر 


أكمام القميصء وصب كوب من القهوة, أو أي شيء آخر يبدو منه أنك تستعد لجلسة 
مطولة. وعلاوةً على ذلك احرص على ألا يبدو عليك التعب أو الإرهاق. تزداد آمال وثقة 
الخصم بشكل كبير عندما يبدو على خصمه التعب. 

في التفاوض. تعد المظاهر مصدراً مهماً للاتصال. وطوال مدة المناقشة يراقب امتفاوضون 
بعضهم بعضاً عن قرب. يمكنك أن تعزز النجاح من خلال مظهر أنيق يشير إلى أنك مرتب» 
وأنك شخص لا يمكن استغلاله بسهولة. تعاملنا مع الرسائل غير اللفظية في الفصل العاشر, 
وسوف نتعامل معها مرة أخرى في موضع لاحق في هذا الفصلء ولكن تذكر أن العادات 
العصبية مثل النقر بالإصبع على المكتب أو اللعب بالقلم؛ يمكن أن تشير إلى شخص عصبي 
وضعيف. 

على الرغم من أن عملية التفاوض يمكن أن تتم من خلال الهاتف -ولذا فإن العصبية 
لن تظهر- إلا أن هذه الوسيلة لها بعض العيوب. التفاوض من خلال الهاتف يحد من قدرة 
المتفاوض على قراءة لغة الجسد. يمكن أن يؤدي الاتصال من خلال الهاتف إلى فهم الرسالة 
بشكل خاطئ» أو تظهر في آخر لحظة في الطبيعة. رها يأخذ التفاوض من خلال الهاتف 
المستقبل على حين غرة؛ إذ رها لن تكون مستعدة للمحادثة. ويكون التفاوض الناتج أكثر 





يعد التوتر جزءً من عملية التفاوض. ينتج هذا التوتر عادةٌ من أمرين منفصلين غير 
معروفين ومتضمنين في أي عملية تفاوض: الأمر الأول» إذا كان من الممكن el‏ لا عقد صفقة, 
الأمر الثاني المجهول, كم الوقت الذي ستستغرقه عملية التفاوض. وببساطة؛ فإن معرفة أنه 
من الطبيعي الشعور بهذا التوتر وإدراك مصادر هذا التوتر. يساعدان على تقليل التوتر 


الهدف: 

الهدف من عملية التفاوض أمر بسيط للغاية: تعظيم مميزاتك. وبصورة مبدئية» OB‏ 
الهدف يعد واحداً من أهم العناصر التي ينبغي دراستها عند صياغة إسترا 
ربما يتم تفسير الهدف من التفاوض على أنه "معرفة ماذا تريد", أو بشكل أكثر ملاءمة 





التفاوض. 





ov.‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


التفاوض الإداري 


"معرفة ما هو المعقول لكي نتوقعه". ومن الواضح أن الحاجات والتوقعات مختلفان بشكلٍ 
كبيرء ولكن إذا م تقم بالتفريق بينهما بشكل واضح» فمن الممكن أن يؤدي ذلك إلى الارتباك 
والإخفاق. ] 

التفاوض يكون بلا فائدة في مواقف معينة. قكر» على سبيل SLM‏ في مدير إنتاج والذي 
تفاوض بنجاح على زيادة شخصية في الراتب في الماضي. ولسوء الحظء فإن الظروف السوقية 
الصعبة أثرت على الشركة؛ ولا يحصل أي شخص على أي زيادة في الراتب. إذا حاول المدير 
أن يتفاوض الآنء فإنه لن يفشل فحسب في الحصول على الزيادة» ولكنه ربما يسبب استياءً 
منه؛ وذلك لأنه قام بطلبه في وقت صعب. 

إذا كان الوقت مناسباً وكان الطرف الآخر ملتزماً بالتفاوض» ففي هذه الحالة يمكن 
للمدير وضع هدف للتفاوض. تمثل المناقشة التالية ثلاث إستراتيجيات: تحديد الحد الأقصى 
للنتيجة ال محتملة» أقل نتيجة مقبولةء أفضل بديل. 


تحديد الحد الأقصى للنتيجة الداعمة وأقل نتيجة مقبولة: 


الحد الأقدى للنتيجة الداعمة هو الغاية المطلقة: التي يمكن أن يطالب بها الشخص في 
موقف البدء ضمن المعقول. يمكن إنهاء التفاوض بشكل سريع إذا كان الحد الأقصى للنتيجة 





المحتملة يتجاوز المعقول. 
أقل نتيجة مقبولة هي d). Gol‏ يمكنك قبولها من التفاوض. إذا كانت نتيجة 


التفاوض أي شيء أقل من أدنى نتيجة مقبولة لك فسوف يكون من الأفضل أن تنهي عملية 
التفاوض. التخطيط مهم. ولذاء يجب تحديد أقل نتيجة مقبولة قبل عملية التفاوض. 

وبالطبع, فإن أقل نتيجة مقبولة والحد الأقصى للنتيجة المحتملة» يعكسان اعتبارات أساسية 
وثانوية على المدى القصير وا مدى الطويل. النتيجة غاليا أمر معقد وتتضمن أكثر من مجال. 

وحيث إن أقل نتيجة مقبولة والحد الأقصى من النتيجة الداعمة هما معام عملية 
التفاوضء فإن مصطلحاتهم يجب أن تكون واضحة قبل أن تستهل أي تفاوض. والخطأ 
الحرج (وربما الأكثر شيوعا) بالنسبة للشخصء هو أن يقوم بتعديل أي من هذه النقاط بعد 
بدء عملية التفاوض. إن القيام بذلك يشير إلى أن خصمك أثر فيك بشكل كبير. 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ov‏ 


الفصل الثالث عشر 


يجب أن تضع في اعتبارك طوال عملية مناقشة الحد الأقصى من النتيجة الداعمة وأقل 
نتيجة مقبولة» أن المصطلحات تنعكس على خصمك في التفاوض. فكر في مثال مدير مبيعات 
ملوزع ملابسء وهو يتفاوض على سعر ماثة بذلة جديدة مع مدير ا مشتريات ملتجر ملابس. 
يعرض الجدول رقم (1-17) كيف يرى كل منهما المصطلحات بشكلٍ مختلف. 

من المهم الأخذ بالاعتبار عكس المصطلحات هذه عند دراسة المادة التالية. يمكن أن 
تكون إحدى النتائج مرغوبة لشخص ماء ولكنها غير مرغوبة للشخص الآخر. في التفاوضء 
كما هو الحال مع مجالات الاتصال الأخرىء فإن الإدراك الشخصي وإطار المرجعية مهمان 





وينبغي تذكرهما. 
الجدول )١-١١(‏ المصطلحات ال معكوسة 
مدير المبيعات مدير المشتريات 
الحد الأقصى من النتيجة الداعمة. ١‏ دولار أمريكي. أأقل نتيجة مقبولة. 
أقل نتيجة مقبولة. ٠١‏ دولار أمريكي. | الحد الأقصى من النتيجة الداعمة. 














إيجاد أقل نتيجة مقبولة والحد الأقصى من النتيجة الداعمة: 

لأن الإرشادات التي تم تقديمها من قبل أقل نتيجة مقبولة» والحد الأقصى من النتيجة 
الداعمة مهمة للغاية: يجب التفكير بحرص من أجل إيجاد هذه النتائج. من السهل تحديد 
أقل نتيجة مقبولة. هذه هي النقطة التي لا يمكن قبول أي شيء أقل منها بسبب الخسارة 
المحتملة. وفي الواقع؛ عندما يلتزم المفاوض بهذه النقطة, فإن الخسارة لن تكون أمراً محتملاً. 





تعد أقل نتيجة مقبولة أمراً شخصياً وموضوعياً؛ مزيجاً من الحقائق التي تحيط الموقف 
والقيمة الموضوعة لهذه الحقائق. ولأنها شخصية؛ لا توجد صيغة سحرية لتحديد أقل نتيجة 
مقبولة. ومن ثم» يجب القيام بجميع الجهود الممكنة من أجل الفصل بين ما هو مقبول 
وما هو مرغوب. 

عند تحديد أقل نتيجة مقبولة بشكل دقيقء من المهم تطوير بعض أنواع أوراق عمل 
اتخاذ القرار؛ من أجل التأكد من عملية منهجية وموضوعية. يوضح الجدول رقم (Y-W)‏ 
مثالاً على تحديد أقل نتيجة مقبولة في العرض الوظيفي. 
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التفاوض الإداري 


أي صيغة تساعدك على التفكير في العمليات لها قيمة. وبالطبع» فنحن جميعاً نفضل 
أن نكون على الطرف الآخر من المجالء ألا وهو الحد الأقصى من النتيجة الداعمة. الحد 
الأقصى من النتيجة الداعمة هو النقطة الأبعدء من أقل نتيجة مقبولة التي يمكن للمفاوض 
تبريرها بشكل معقول. 

المنطقة بين الحد الأقصى من النتيجة الداعمة وأقل نتيجة مقبولة هي مجال التسوية". 
يكون لدى كلا طرفي عملية التفاوض مجال تسوية مقصود (أو غير مقصود). من أجل 
المساعدة على تحقيق النجاح» يجب على المفاوض أن يكون قادراً على تبرير الحد الأقصى من 
النتيجة الداعمة بشكل مقنع: وإذا لم يقعل ذلك ربما يتم تحديد الحد الأقصى من النتيجة 
الداعمة: عند نقطة تتجاوز أقل نتيجة مقبولة للطرف الآخر. على الرغم من أن المفاوض 
ley‏ يكون راغباً في التسوية بمقدار أقل بكثير. ربما يمكن تفادي هذه الاحتمالية؛ لأن الخصم 
لن يرى أي سبب للاستمرار في المناقشة. ولكن العكس أيضاً صحيح؛ يجب ألا يكون الحد 
الأقصى أيضاً منخفضاً للغاية؛ وذلك لأنه بمجرد استبعاد الحد الأقصى من النتيجة الداعمة: لا 
يمكن للشخص إعادة ضبطها مرة أخرى. سوف يتوقف التفاوض بالتأكيد عند هذه النقطة. 


الجدول )۲-٠۳(‏ تحديد أقل نتيجة مقبولة 





البند الأهمية النسبية أقل نتيجة مقبولة 
الراتب. t‏ دولار أمريكي. 
الموقع. Y‏ ضمن 00 ميلاً من مسقط الرأس وقريباً من بحيرة. 
حجم الشركة. ١‏ موجودة في قائمة فوربس لأعلى 0٠١‏ شركة. 
واجبات الوظيفة. 2 ١‏ على الأقل من الوظيقة تتضمن استخدام الحواسب ومهارات 
الحاسب. 
المناخ الثقاي. iG‏ العديد من الشباب غير المتزوجين (مثلي) في الإدارة. 

















يعكس تأسيس الحد الأقصى من النتيجة الداعمة مبدأ "رحلة واحدة إلى ١‏ 
أن تحدد موقفك الافتتاحي مرة واحدة فحسب. ومن الضروري للغاية أن تحقق أقصى 
استفادة من ذلك. من المستحيل تقريباً غكس الاتجاهات وطلب الكثير عندما تدرك بشكل 
متأخرء بعد النظر عن قرب إلى الموقف, أن الحد الأقصى من النتيجة الداعمة الذي dise‏ 
كان منخفضا للغاية. 
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الفصل الثالث عشر 


ولكن ما هو الحد الأقصى؟ إنه أي شيء يمكن للمرء دعمه: وربما يتطلب هذا التبرير 
بعض الإبداعية. عند وضع الحد الأقصى من النتيجة المدعومة» يجب البحث عن السمات 
المميزة من أجل تضمينها. لا تقتصر على بند أو بندين فحسب لدرجة ألا تفكر في أي 
توافقات أخرى محتملة. فكر في مدير تسويق على سبيل المثال: الذي يتفاوض مع نائب 
الرئيس على وظائف إضافية في إدارة التسويق. يمكن ألا تكون الوظيفة الإضافية تشكل 
عائقاً كبيراً يصعب التغلب عليه. على النحو الذي يشكله الراتب المطلوب. كيف يمكن 
للمدير تبرير راتب يبلغ ۸٠,٠٠١‏ دولار أمريكي لهذه الوظيفة؟ Ley‏ يكون من الممكن تحويل 
الانتباه إلى شيء إيجابي آخر مثل زيادة المبيعات؛ من أجل تشتيت انتباه نائب المدير عن 
الراتب. لا تتردد في وضع قائمة مرجعية تحدد للإدارة العليا he‏ الموافقة على الراتب 
المطلوب» وكذلك وضع قائمة غير معلنة بالردود المحتملة التي ربما تؤثر سلبياً على موقفك 
التفاوضي. من خلال وضع مثل هذه القوائم» يمكنك أن تُعد ردوداً محتملة من أجل التغلب 
على الانتقاد فيما يتعلق بالراتب المطلوب. 








تحديد البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي (8۸۲۸۸): 

رأينا حتى الآن أنه من أجل تحقيق غرضك من التفاوض» يجب عليك أن تحدد أقل 
نتيجة مقبولة لك والحد الأقصى من النتيجة الداعمة. ولكن أحياناً يكون التفاوض عند 
الخط القاعدي أقل فعالية وفائدة؛ من وضع البديل الأفضل المتماسك للاتفاق التفاوضي. 
كان البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي من بئات أفكار معداءة8 معهه! و نزءنآ الاق من 
مدرسة هارفارد للقانونء وتم وصفه للمرة الأولى في سلسلة كتبهم عن التفاوض ذي المبادئ 
التي بدأت بكتاب "الوصول إلى نعم"”". تكمن الفكرة الأساسية في أن كل طرف من أطراف 
عملية التفاوض يحتاج إلى تحديد ما هي الخيارات المتاحةء إن وجدتء حال وجود مأزق. 
إذا لم يكن هناك أي بديل» سوف تُترك طاولة اللفاوضات خالية الوفاض. يجب عليك أن تقرر 
البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي قبل أن تبدأ عملية التفاوض. 

أحد الأمثلة على ذلك هو عرض من التاجر لشراء سيارتك مقابل ٠١,٠٠١‏ دولار أمريكي. 
قررت أن تعلن عن سيارتك في الإعلانات المبوية في الصحف مقابل 17.٠٠٠‏ دولار أمريكي 
(الحد الأقصى من النتيجة الداعمة). بالنسبة لكء البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي هو 
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٠١,٠٠١‏ دولار؛ وذلك لأنك تعرف آنه مكنك الرجوع وقبول عرض هذا التاجر إذا للم ينجح 
البيع الفردي. ولكن انتظر؛ تتضمن العروض الأخرى التي يمكنك التفكير فيها بيع سيارتك 
لأختك الصغرى مقابل ۷,٠٠١‏ دولار. ربما يكون هذا العرض أفضل بديل؛ وربما لاء من عرض 
التاجرء وذلك بسبب قيمة العلاقة. ومن ثم فإن إيجاد البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي 
يتطلب موازنة مجموعة كبيرة من العوامل. 

يمنعك البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي من قبول الشروط غير المواتية للغايةء ويمنعك 
كذلك من رفض الشروط التي يتعين عليك قبولها. إذا كان الحل المقدم أفضل من البديل 
الأفضل للاتفاق التفاوضيء ففي هذه الحالة فإن هذا هو الحد الأقصى للنتيجة المحتملة: 
ويجب عليك قبوله. إذا كان الاتفاق ليس أفضل من البديل الأفضل التفاوضي» 
فيجب عليك حينئذ Sole!‏ فتح المفاوضات. ولكن بالنسبة لكء فإن البديل الأفضل للاتفاق 
التفاوضي لا يماثل أقل نتيجة مقبولة لك؛ الحد الأدنى من النتيجة المقبولة. وبدلاً من ذلك» 
فهذه هي النقطة التي ستغادر عندها إذا لم تحصل حتى على أقل عرض مقبول. عندما 
يكون لدى الأطراف بدائل أفضل متماثلة للاتفاق التفاوضيء ففي هذه الحالة ase‏ التفاوض 
Gage‏ لتحقيق الاتفاق. يمكن توفير الكثير من المال والوقت من خلال "تسو 
الأفضل للاتفاق التغاوضي: بدلاً من الاستمرار في النزاع. في الولايات amok‏ ۰ تقريباً 
من القضايا يتم تسويتها خارج ا محاكم» بسبب أن المحامين يفهمون قوة قضية كل طرف» 
ومدى احتمالية فوز كل قضية في المحكمة. ومن ثم» عندما تكون هناك احتمالية لانهيار 
التفاوض. على الأطراف كشف البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي لدی كل منهم؛ من 











أجل معرفة إذا كانوا متماثلين. 


الطبقة الثالثة: الوقت والبيئة والمحتوى والقناة: 


بعد دراسة العوامل في أول طبقتين من نموذج الهدف الإستراتيجي (الشكل رقم ,)١-١‏ 
نتناول الآن الطبقة الثالثة التي تتمتع بأربعة اعتبارات إستراتيجية جديدة وأكثر تحديداً. 
الاعتبار الأول الذي سنتناوله هنا هو الوقت. 
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الوقت: 

الوقت مكون ضروري من مكونات الإستراتيجية''". يتعين التطرق إلى قضيتين عند دراسة 
عوامل الوقت: )١(‏ متى نتفاوضء (؟) كيف mn‏ الوقت بشكل أمثل أثناء التفاوض. 
توفر الإجابة على السؤال الثاني أيضاً رؤية للوقت الأمثل لتقديم عرض أو عرض مضاد. أولاً. 
دعنا نتطرق إلى متى نتفاوض. 

لتحسين الطاقة ومنع الانتكاسات الكبرى: حاول عقد جلسة تفاوض عندما تشعر بالراحة 
والصحة. توجد الكثير من الخواص الفردية» ولكن يبدو أن الإجماع يشير إلى أن معظم الناس 
يكونون في قمة فعاليتهم حوالي الساعة 1١‏ صباحاً"". 

على الرغم من أن الأفضل هو اختيار الوقت الأمثل للتفاوض: إلا أن هذا ليس عملياً على 
الدوام. ومن ثم؛ فإن المفاوض الذي مستعد دوماً ولا يفقد أية فرصة للتفاوض أبداً. يمكن 
أن تمثل اللمقابلة السريعة في الكافتيرياء أو مقابلة بالمصادفة في المصعد. أو مكالمة هاتفية 
يبدو أنها عفوية, فرصاً عملية للتفاوض. من ge John Ilish‏ العديد من الكتب 
الأفضل مبيعاً عن قوة التفاوض التي تتضمن: "دليل الغبي للفوز أثناء التفاوض" "لا تضيع 
فرصة أبداً للتفاوضء ولكن لا تتفاوض أبداً حتى تكون متأكداً من أن هذه فرصة مواتية"7". 

في أي عملية تفاوض» السؤال الأساسي الذي ينبغي توجيهه هو: "متى أكون أكثر قوة. 
ومتى يكون خصمي أكثر ضعفا؟". ومن الطبيعي أ, ف الإجابة. لنفترض أن أحد 
المدراء يرغب في تطبيق سياسة الوقت المرن لموظفيه؛ فإن أفضل وقت للتفاوض على هذه 
السياسة مع الإذارة العلياء ربما يكون بعد تحقيق إنجازات كبيرة» أو حتى بعد أن قامت 
إحدى الإدارات برنامج العمل لديها. يمكن أن يضيف التوقيت الإستراتيجي الكثير 
لقوة الشخص في التفاوض. 

السؤال الثاني يتعلق بكيفية الاستخدام الأمثل للوقت أثناء التفاوض. بشكلٍ d‏ يتوقع 
المرء أن تتم أكبر التنازلات وأهم أعمال التسوية قبل الموعد النهائي "LA‏ يضع الموعد 
النهائي المقترب ضغوطاً على الأطراف لكي توضح مواقفها | ومن ثم Se‏ القيام 
بالكثير من أجل تقليل عناصر الخداع في الخطوات النهائية في التفاوض. أكدت عدد من 
الدراسات الكبيرة قوة القيود الزمنية على عملية التفاوض SO‏ 
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بسبب أهمية المواعيد النهائية. لاحظ الإرشادات التالية: 


.١‏ لا تقم بكشف الموعد النهائي الحقيقي: عندما يعلم الخصم بالموعد النهائي للطرف 
الآخر. سوف تتوقف المفاوضات حتى يعمل الموعد النهاني كورقة ضغط للحصول 
على تنازلات. عندما يكون لدى الشخص موعد نهاني قريب للغاية: ربما يكون من 
الحكمة تمديد الموعد النهائيء بدلاً من الدخول في المفاوضات في ظروف غير مواتية. 

؟. كن صبوراً: يطلق على هذا أيضاً التحمل”". ينبغي على المقاوض التأنى قبل الإجابة 
على الأسئلة وتقديم المعلومات واتخاذ القرارات. هذا يتضمن السيطرة على ردود 
الفعل الدفاعية, وكذلك تجنب النزعة لاتخاذ موقف هجومي عند الهجوم اللفظي 
على المرء. يسمح الوقت المتوفر من خلال الصبر. بالفرصة لتنظيم وفهم القضايا 
واختبار نقاط قوة وضعف الخصم وموازنة المخاطر, وهو أيضاً يولد إحساساً بالضغط 
على الخصم» وخاصة عند اقتراب الموعد النهائي. 

. استخدم الساعة: لأن معظم الأمريكيين يدركون الوقت بشكل واع؛ اطلب تنازلات 
أو قدم تنازلات صغيرة قبل نهاية الفترة الزمنية. ومن ثم Lise Ley‏ انتزاع إجراء ما 
من الخصم مباشرة قبل الغذاء أو العشاء؛ وذلك لأن الناس تميل إلى أن يكون لديهم 
إحساس بالإنجاز قبل الحصول على راحة. يمكن استخدام طفرة في الأعمال لمصلحة 
المفاوض: إذا تم اتخاذها في الوقت المناسب. 

البيئة: 

بالإضافة إلى الوقت والتوقيت, فإن البيئة المادية مهمة بشكل إستراتيجي. يستعرض هذا 

الجزء مجالين من مجالات البيئة المادية: ألا وهما: الموقع والترتيّب المادي. 

اختيار ا موقع مهم في غالب الأحيان؛ وذلك لأنه يصب بشكل مباشر في مقدار السيطرة. 

الذي يمكن أن بمارسه كل طرف على Halll GLIA‏ في الموقع؛ وكذلك على المناخ النفسي 

الذي يحدث فيه التبادل. في المفاوضات التي تتم في مكان (مقر) أحد الأطراف فإن المضيف 
له حق شرعي لتحمل مسؤولية ترتيب المجال المادي. هذا يماثل ميزة أن يلعب فريق رياضي 
على ملعبه في الرياضة؛ فإن الفريق صاحب الملعب يكون أكثر احتمالية ليكون الفائز في 

كلا الموقفين. 
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ما هي أفضل وسيلة لترتيب قاعة المؤتمرات أو المكتب للمفاوضات؟ أولاً. ينبغي منع 
الملهيات مثل المكالمات الهاتفية. يمكن أن تكون المكالمات الهاتفية ذات كلفة عالية إذا تمت 
في وقت حرج في التفاوض. ثانياء تجنب الجلوس قي موضع يوحي بالتبعية أو حتى المساواة. 
إذا كان المكان قاعة مؤتمرات» اجلس على رأس الطاولةء وإذا كان في مكتبك فاجلس خلف 
المكتب. أيضاًء ينبغي أن يكون معك الأدوات المناسبة» مثل: الألواح الورقية. الحاسب» أو 
طاولات الكتابة. وجود هذه الأدوات يؤكد على صدق موقفك. وعاى الجانب الآخرء إذا 
كانت أهمية العلاقة بين أطراف التفاوض عنصراً أساسياً. فإن ترتيبات القوة هذه ربما تكون 
أقل أهمية. الجلوس على طاولة مستديرة وإظهار الاحترام المتبادلء رها يوفر للمدير قوة 
أكبر؛ لأن المدير اختار بيئة توحي بالتعاطف تجاه الآخر. را تتسبب هذه الإستراتيجية في 
الحصول على تنازلات أكبر بناءً على الثقة بين الطرقين. 

الانتباه للترتيبات المادية في القاعة. والموقف المادي الذي يأخذه الخصم في الفاوضات» 
يوفر معلومات قيمة للغاية. 











الشكل (11-؟) ترتيبات الجلوس 
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يوضح الشكل رقم (Y- W)‏ العديد من الاحتمالات. على سبيل المثال» وجدت دراسات 
قائمة على المراقبة والانتباه أجراها أحد الباحثين» فيما يتعلق بتفضيلات الجلوس في العديد 
من السياقات الاجتماعية» أن الأمر يكيين المشتركين في المحادثات غير الرسمية يفضلون 
عادة الجلوس عند الزاوية اليمنى لبعضهم بعضاً (إذا كان الجلوس على طاولات مربعة أو 
مستطيلة). أو بجوار بعضهم بعضاً إذا كان الجلوس على طاولة ذائرية. وجد هذا الباحث 
أيضاً أن الجلوس جنباً إلى جنب يحدث في العلاقات التعاونية. ومع ذلك؛ فإن الجلوس 
lees‏ لوجه كان أكثر الترتيبات تفضيلاً في العلاقات التنافسية: مع وجود فراغ واسع Se‏ 
معقول يفصل بين الأطراف. لاحظ هذا الباحث أيضاً حواراً أقل عندما يجلس الناس un‏ 
عن بعضهم. بالمقارنة مع جلوسهم جنباً إلى جنب أو ears) leg‏ 

هناك بعض العناصر الأخرى غير اللفظية التي تلعب دوراً في التفاوض. على سبيل المثال» 
يمكن للشخص أن يستخدم المسافة للحصول على القوة. وجد المؤلف وعام الأنثروبولوجيا 
Ray Birdwhistell j54—i4)‏ أنه عندما يكون الأطراف في مواقف تنافسية, فإنهم يجدون 
القرب مهدداً Mea‏ ونتيجة WU‏ إذا كان المدير يرغب في وضع ضغط على الخصم» رها 
ينتقل ليكون أقرب جسدياً منه. يمكن أن يكون التواصل بالعين أداة قوية في التفاوض. 
تشير الأبحاث إلى أن الناس يتجنبون التواصل البصري المباشر في المواجهات التنافسية؛ لأنه 
مرهق"". يجدون أن هذا التواصل حميميا ومهيمناء أو يكشف بشكل مغرط الدوافع التي 
يرغبون في إبقائها مخفية عند الانخراط في علاقة تنافسية”". وفي الصدد ذاتهء وجد باحثون 
آخرون أن الناس لديهم صعوبة أكبر في الكذب بشكلٍ مقنع عند مراقبتهم عن قرب» مما لو 
لم تكن هناك مراقبة عن قرب7". 

إذا لم يكن بإمكانك استخدام أفضلية الأرض في التفاوض. حاول عقد التفاوض في أرض 
محايدة. ومن ثم» فعند التفاوض مع مدراء على مستوى le‏ ربما يكون من غير الملائم أن 
تطلب منهم القدوم إلى مكتب مدير في مستوى أقل. ومع ذلك: يمكن للفرد أن يقترح أن 
يجتمع كلا الطرفين في قاعة المؤتمرات من أجل تجنب المقاطعات, وذلك بأن يقول: "أعلم 
أنك ك مشغول» وتتم مقاطعتك بشكلٍ كبير. ما رأيك بأن نتقابل في قاعة المؤتمرات حتى يمكننا 
الاجتماع لبضع دقائق؟" أو ريما يكون الاجتماع وقت الغذاء وسيلة سهلة لتحييد موقف ما. 
ربما يكون الخصم مرتاحاً وقت الغذاء. وربما يكون من المحتمل معادلة أي ميزة مراثبية. 
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عندما لا يكون لديك بديل للاجتماع في مكتب الخصم» فلن تكون بحاجة إلى القيام 
بدور التابع على الفور. عادة يكون الخصم خالا إلى مكتبه وأنت تجلس على كرسي 
جانبي» أو أسواً من ذلك على كرسي منخفض. يمكنك معادلة هذا العيب بشكل سريع فقط 
من خلال الوقوف والتحرك في الأرجاء أثناء التحدث. من خلال هذا الأسلوب البسيط غير 
اللفظي. أصبح من الممكن الآن النظر من أعلى إلى الخصم. 
محتوى الرسالة: 

امرسل والمستقبل والغرض والوقت والبيئة كلها أمور تساعد على تحديد مرحلة ما هو 
بالفعل لب المفاوضات: الرسالة ذاتها. تدور المفاوضات حول مقدار المعلومات الذي يقرر 
كل طرف أن يرويه (أو ألا يرويه) بشأن الدوافع والتفضيلات الحقيقية. يبني المفاوضون 
te‏ هذا القرار ليس على معاييرهم الذاتية فحسبء ولكن أيضاً على سلوكيات وانفتاح 
وأمانة خصومهم قبل وأثناء التبادل. 

على الرغم من أن الرسائل غير اللفظية مهمة: إلا أن الكلمة المنطوقة هي الشكل 
الأساسي للاتصال في المفاوضات. الأنواع الأساسية من الرسائل اللفظية المناسبة للمناقشة 
هناء تقوم بتنازلات وتثير وتستجيب للأسئلة, ولكن أولاً سوف نتناول الرسائل الافتتاحية. 


الرسائل الافتتاحية: 
هل ينبغي أن تبدأ المفاوضات بمناقشة فورية للقضايا الأساسية: أو هل من الأفضل بدء 
المفاوضات بحوار ودي محايد؟ تعتمد الإجابة على قف وقكر | 


إجمالي الوقت المسموح للمفاوضات, ونوع العلاقة ١ ٠‏ عندما تبدأ الانتقال من الحد الأقصى 
السابقة مع الأطراف المشاركة في المفاوضات: وما من النتيجة الداعمة لك تجاه أقل 
إذا كان المناخ العام ودوداً أو عدوانياً. نتيجة مقبولة لك. هل 
القيام بتنازلات بسيطة Ji ud‏ 
تنازلات كبيرة؟ ولماذا؟ 





في الولايات المتحدة. الممارسة المقبولة هي 
البدء بمحادثة عامة حول الموضوعات المحايدة. 
ولكن المحادثة تنتقل بشكل سريع إلى حد ما 
نحو قضايا الحوار. ينطبق النمط ذاته على الكثير أ 


۲- في وقت لاحق من المغاوضات» هل 
بنبغي أن تصبح تنازلاتك أكبر أم أصغر؟ 





مه الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


التفاوض الإداري 


من الأوربيين الغربيين. ومع ذلك فقي المكسيك والعالم العرني ومعظم الدول الآسيوية: فإن 
المحادثات المبدئية المحايدة تكون عادةًٌ أطول بكثير. 
التنازلات: 

ذكرنا سابقاً أنه من المهم تأسيس Si‏ مقبولة والحد الأقصى من النتيجة الداعمة 
قبل التفاوض, ولكن من غير المستحسن تحديد هذه النتائج بشكل مبكر في التفاوض. 
وبالأحرىء من الأفضل تحديد أقل نتيجة مقبولة للطرف الآخر. تبدأ بعد ذلك في الانتقال 
بعيداً عن الحد الأقصى من النتيجة الداعمة لك. تجاه أقل نتيجة مقبولة لك؛ وتجاه الحد 
الأقصى من النتيجة المقبولة للطرف الآخر. يتم تحقيق هذا في الأغلب من خلال سلسلة من 
التنازلات. 

يتم تحديد متى وكيف يتم القيام بالتنازلات من خلال المعلومات التي تم الحصول 
عليها من الأسئلة - موضوعنا التالي. ومع ذلك: فإن مبادئ قاعدة المساواة يمكن أن تخدم 
كإرشادات للقيام بالتنازلات. يشير المبدأ الأول للمساواة إلى أن المفاوضين يتوقعون بشكلٍ 
عام من بعضهم البعض» أن يقوموا بعدد مساو من التنازلات من نقطة البدء الأولية لهماً. 
يتعلق المبدأ الثاني بالمساواة في التضحية: وطبقاً لهذا المبدأ يتم الحكم على "المساواة", 
من خلال المقدار الذي يتنازل عنه الشخص بالقياس إلى تطلعاته - بمعنى آخرء من يقوم 
بالتضحية الأكبر. تخيل موقفاً يتفاوض فيه اثنان من المدراء على إعادة تنظيم العديد من 
الإدارات. غادر مدير ثالث وم يحل أحد آخر محله. ونتيجة لذلك» سوف يتم نقل واجبات 
إدارته إلى المدراء الباقين. خلال هذه ا مغاوضات» يتعين على المديرين أن يدركا SS GT‏ منهما 
قد قام بعدد متساو من التنازلات» وكذلك مقدار متساو منهاء ولكن من الصعب تحديد 
الأعداد والمقادير بدقة عند التفاوض على بنود. مثل: الواجبات الوظيفية والارتباط المباشر 
وا ميزانية. ومن ثم» فإن الطريقة التي يتم من خلالها القيام بهذه التنازلات مهمة. يستخدم 
المفاوض الفعال لغة إيجابية؛ للتأكد من أن التنازلات تبدو متكررة وكبيرة. 








الأسئلة: 
يرتبط تحقيق الإجماع بشكلٍ كبير بتوجيه الأسئلة والإجابة عليها. تناقش Dorothly‏ 
5 ] قوة الأسئلة في كتابها em‏ "أسئلة ذكية"”"'. أشارت 1.6205 إلى أن الأفراد يهتمون 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات للك 


الفصل الثالث عشر 


بالسؤال بشكل أكبر من العبارة؛ وذلك لأنهم يعرفون أنه من المتوقع منهم الإجابة على 
السؤال. عندما يسمعون Syke‏ على الجائب الآخر رها لا يتوقع منهم الرد على الإطلاق. وفي 
حين أن الأسئلة المغلقة يمكن أن تكون ملائمة في بعض الأوقات: إلا أن الأسئلة ذات النهايات 
المفتوحة غالباً ما تجمع معلومات قيمة, يمكن استخدامها لاحقاً أثناء عملية التفاوض. إن 
من خلال هذه الأسئلة يقوم المفاوض الفعال بتحديد وقت التنازل» ومقدار التنازلات التي 
يتعين عليه تقديمها. 

ربما يقوم المفاوض بدون قصد بالعزف على وتر عاطفي من خلال توجيه سؤال معين» 
وأن يثير العداء. ومن ثم, ربما يكون من الضروري إعداد الأرضية قبل توجيه الأسئلة. أحد 
الطرق لتحقيق هذا يكون من خلال توضيح السبب. أو الأسباب وراء توجيه سؤال ما إذا 
كانت هناك احتمالية للإحراج. 


تخدم الأسئلة أغراضاً خمسة. هي: 
.١‏ إثارة الاهتمام: "متى تغير هذا؟" أو "هل تعلم بشأن 
؟. الحصول على المعلومات: "ما الفرق بين البندين؟" أو "ما قيمة هذه النقطة؟". 
Y‏ التوضيح: "لا زلت أشعر بالارتباك بشأن دافعك هنا. ما الذي يهمك أيضاً؟" أو "ما 
هي المصطلحات التي استقررنا عليها حتى الآن؟". 
». تحفيز التفكير: "هل يمكنك أن تبدي رد فعلك تجاه البند الثاني؟" أو "ما هي بعض 
البدائل الأخرى؟". 


0. الوصول إلى النتيجة أو الملخص: "هل يمكنك تلخيص عرضك؟" أو "هل نحن جاهزون 
للتصرف؟" أو "هل لدينا اتفاق؟". 





في حين أن إعداد العديد من الأسئلة يعد عادةً فكرة جيدة, إلا أن بعض الئاس ينخرطون 
Sty‏ كبير في توجيه الأسئلة» لدرجة أنهم يتوقفون عن الإنصات. وبا مثل» يمكن للقليل من 
الناس التفكير في جميع الأسئلة المناسبة أثناء المفاوضات الفعلية. الاستعداد يساعد على 
التغلب على كلا الاحتمالين. 


ony‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


التفاوض الإداري 


إذا أردث إجابة معينة. اسأل سؤلاً إيحائياً السؤال الإيحاني يقود الشخص الذي يجيب 
على السؤال من عبارة إلى عبارة أخرى, حتى يتم تحديد منطق برهان موجه السؤال. أدناه 
مجموعة من الأسئلة الإيحائية: 

هل البحث مشمول في تكلفتك؟ أين؟ كيف تم تقسيمه بالتناسب بين الوظائف؟ اذكر 
السبب الفعلي لتضمينه في الرسوم في حين أنك قلت: إن هذه الوظيفة لا تتضمن أبحااً. 

في هذا JULI‏ رما يعرف السائلء أو لا يعرف الإجابة» ولكنه وجه خصمه إلى نتيجة 
اا 

عندما لا تكون هناك حاجة لتوجيه الخصم في اتجاه معين» استخدم الأسئلة ذات 
النهايات المفتوحة - وهي الأسئلة التي تبدأ عادة ب: كيفء لماذاء ماذا. على سبيل ال مثالء "ما 
اقتراحاتك لغلق هذه الفجوة؟", "ما السبب في أن الخطة (أ) أفضل من الخطة (ب)؟"؛ "ما 
هو العرض؟". الأسئلة المفتوحة تدعو الناس للتعبير عن أفكارهم بحريةء وهذه هي أنواع 
الأسئلة التي ASH) ALLY! Wi le Dorothy Lead lyJ‏ 

هناك نوع آخر من الأسئلة» ألا وهي الأسئلة البلاغية. وهي الأسئلة التي يتم توجيهها 
ليس للحصول على إجابة ولكن للتأثير ف 3 
هذا النوع من الأسئلة جذب الاهتمام إلى بند معين. تتضمن أمثلة الأسئلة البلاغية: "برأيك 
ما الذي سيقوله نائب الرئيس عن أمر مثل هذا؟" أو "هل تريد منا بالفعل أن نصدق 
Hia‏ 

على العموم؛ ينبغي تجنب الأسئلة الثنائية أو القسرية أو التي لا تتضمن أكثر من 
اختيار. السؤال مثل: هل تفضل مكتباً في الزاوية وبه حاسب آي أم هل تفضل مكتباً أكبر 
ولكن دون كرسي إضافي؟ ينبغي تقسيمه إلى سؤالين. هذا السؤال إذا تم توجيهه كما هو 
مصاغ سابقاً فسوف إلى الارتباك أو ربما حتى يطلب الخصم كلا الأمرين. وعلى نحو 
مشابه: فإن الأسئلة ذات الاختيار الإجباري ستجعل خصمك يشعر بأنه وضع في موقف 
حرج؛ وربما يقوم بإنهاء المفاوضات. وبالمثل» يتجنب المفاوض الحكيم أسلوب توجيه الأسئلة 
بشكل سريع. يحتاج الخصم إلى الوقت للإجابةء ويحتاج السائل إلى الاستماع إلى الإجابات. 

الاستخدام الأخير الفعال للأسئلة هو إرجاع المفاوضات إلى مسارهاء عندما يضع الخصم 
Stuart Diamond Si. gla)! aes‏ وهو بروفيسور في كلية وارتون JlssSU Wharton‏ 















الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات ony‏ 


الفصل الثالث عشر 


وخبير بارز في التفاوضء على أهمية الأسئلة من أجل السعي لتحقيق الهدف. على سبيل 
المثالء عندما يصرح الخصم SUB‏ "لا يمكنني فعل هذا من أجلك في هذا الوقت". فإن 
المفاوض الذي ينصت بانتباه ربما يجيب قائلاً: "متى يمكنك فعل ذلك؟" أو "من أيضاً يمكنه 
فعل ذلك؟"”". يكمل المفاوض العملية عندما يجيب من خلال توجيه الأسئلة. 





للإيجاز. اجعل الغرض من سؤالك في الاعتبار دوماً. أنصت حتى الوقت المناسبء ومن 
ثم قم بصياغة السؤال من أجل تلبية الاحتياجات السائدة. يلخص الجدول رقم )٣-۱۲(‏ 
العديد من أنواع الأسئلة والغرض منها في المفاوضات. 


الجدول )-1١7(‏ الأسئلة التي يتم توجيهها عند التفاوض 











نوع السؤال E‏ 
سؤال مغلق. إثارة الائتباه. الحصول على الالتزام» التوضيح: إعادة التوجيه. 
سؤال مفتوح, الحصول على المعلومات, تحفيز التفكير. 

سؤال diss‏ توجيه الإجابة. 

سؤال بلاغي. جذب الاهتمام, التأثير في الآخرين. 

لإجابة على الأسئلة: 


التفاوض هو لعبة توجيه الأسئلة والإجاية عليها. يعد الاستعداد والانتباه العقلي 
الضروريان لتوجيه أسثلة «dial‏ ضروريّين للإجابة على هذه الأسثلة كذلك. ربما أهم 
استعداد هو العصف الذهنيء وأن يتم مسبقاً كتابة الأسئلة الأكثر احتمالاً في أن يتم إثارتها. 
اطلب من زميلك أن يعمل مثل محامي الشيطان (أن يكون مخالفاً لك في الرأي)» ويثير 
مجموعة من الأسثلة الصعبة قبل التفاوض. كلما أعد الشخص الكثير من الإجابات المحتملة 
كلما كانت هذه الإجابات أفضل. 

تذكر دوماً اثنين من الإرشادات العامة عند الإجابة على الأسئلة: )١(‏ لا تجب أبداً إلا بعد 
فهم السؤال بالكاملء (۲) خذ الوقت المطلوب للتفكير في الإجابة. بالإضافة إلى تطبيق هذين 
الإشادين» يمكنك ممارسة أحد خيارين عند الإجابة: sl‏ ربما يمكنك الإجابة على السؤال 


one‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 




















التفاوض الإداري 


بدقة وبشكل كامل. وعلى الرغم من ذلك» ففي حين أن s‏ الوضوح لا يُنصح به دوماً 
العديد من المفاوضات. فإن الخيار الثاني هو ألا تكون tags,‏ بالكامل عند الإجابة 9" 
سبيل المثال. عند التفاوض على راتب الوظيفة الجديدة» ليس من الحكمة أ 
السؤال التالي بشكلٍ مباشر: "ما هو الراتب الذي تفكر فيه؟". من الأفضل أن تجيب wee‏ 
السؤال على النحو التالي: "ما الراتب الذي تدفعونه عادةً لمثل هذه الوظيفة؟". إذا كان الحد 
الأقصى من النتيجة الذاعمة البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي بالنسبة لك» أقل من الحدود 
الأدنى للطرف الآخر» فلن تكون كشفت حدودك dS‏ سريع. 

عندما لا ترغب في الإجابة iJ I ule‏ هناك العديد من الخيارات المتوفرة: أولاً رما 
يمكنك أن تختار أن تجيب على جزء من السؤال فحسب. على سبيل المشالء ربما يكون 
السؤال: "ما المطلوب لكي تنتهي من هذا ا مشروع 






fe 

















بحلول الأول من مايو؟". يمكنك الإجابة من خلال | قف وقكر 
ذكر كل ما هو مطلوب؛ لكي تنجز المهمة بدون | ٠‏ | عرو 


أي إشارة إلى التاريخ. من خلال الحصول على ad‏ اذكر بعها من المخاطن 
معلومات كاملة ومفصلة: يعتقد المستجوب أن 
السؤال قد تمت الإجابة عليه. وفي غضون ذلك» 
ربما يمكنك البقاء بعيداً عن احتمالية التسبب في ضر للمعلومات. 

هناك احتمالية أخرى وهي طلب التوضيح حتى ولو كان السؤال واضحاً بشكلٍ كبير. في 
الغالب عندما يحاول الناس توضيح سؤال ماء فهم يغيرون» بقصد أو بدون قصد. السؤال 
بشكلٍ كبيرء أو يقدمون منظ os‏ إضافياً في نوع الإجابة المرغوبة. وبامشل» فإن الوقت 
المطلوب لإعادة صياغة السؤال يوفر وقتا لك؛ للمناورة من أجل التفكير في الإجابات 
المحتملة. وهناك تنويع آخرء وهو طلب توضيح جزء من السؤال فحسبء ومن ثم صرف 
الانتباه بعيدا عن باقي السؤال. ونتيجة لذلك: ربما ينتهي بك الأمر مضطرا إلى الإجابة عن 
جزء من السؤال فحسب. 

هناك احتمالية ثالثة وهي الإجابة عن سؤال مختلف. وبهذه الحيلةء فإن السؤال الذي 
تمت الإجابة عليه يشبه بشكل كبير السؤال الذي تم توجيههء لدرجة أن السائل يعتبر 
الإجابة مرضية. على سبيل المثال» عندما تسأل عن أي بند من بنود الموازنة يكون أنسب 














الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات E‏ 


الفصل الثالث عشر 


لإسقاطه من طلبات الموازئة للعام القادم, يمكنك أن تجيب بأن التضخم يؤثر على جميع 
مجالات الموازنة» ثم يمكنك ذكر أمثلة محددة على تأثيرات التضخم. يمكن US ga Ob‏ 
بدوره» بالبديل الأفضلء ألا وهو الإجابة على السؤال بسؤال. على سبيل امال "E‏ أي 
من المجالات في الشركة بالكامل كان للتضخم أكبر تأثير عليها؟". هذا الأمسلوب يمكنء أو لا 
يمكنء أن يحول الانتباه بعيدا عن السؤال المبديء ولكن هذا في الغالب أفضل من إعطاء 
إجابة مباشرة. 

البديل الرابع هو الإجابة على سؤال منفي بإجابة مثبتة. عند التفاوض على الراتب؛ OB‏ 
السيناريو التقليدي أن يسأل الخصم السؤال التالي: "ما الذي تعتقد أنها أكبر نقطة ضعف 
سوف تجلبها عليك هذه الوظيفة؟". من الطبيعي أن الإجابة الشاملة والدقيقة سوف 
تضعك في موقف غير مناسب. الإجابة الإيجابية الإستراتيجية تكون على النحو التالي: "حسناً 
أحياناً أنشغل بالعمل بشكلٍ كبير للغا را أظل في العمل حتى وقت متأخر ليلا هذا 
ليس عادلاً بالنسبة لأسرتي. لذا ينبغي علي أن أتعلم أن أوازن وقتي بين أسرتي وعملي". هذه 
الإجابة تسحب الميزة من الخصم؛ وذلك لأنه من الصعوبة بمكان التقليل من شخص يعمل 
بجد» وفي الوقت ذاته محب لأسرته. 


المفتاح الحقيقي للإجابة على الأسئلة هو المقدرة على التفكير بسرعة وبديهية. سوف تصبح 
هذه المهمة أسهل مع الخبرة. ولكن لا يوجد أي بديل للتدرب على الأسئلة المحتملة والاستعداد. 











القناة: 

كان التفاوض وجهاً لوجه يعد فيما سبق القناة الوحيدة الصالحة للتفاوض؛ ولكن الحال 
تغير. يجب على المفاوضين في هذه الأيام التفكير في العديد من قنوات الاتصال عند تطوير 
إستراتيجية التفاوض. 

سواء تم التفاوض aes) les‏ أو عبر الهاتف أو بشكل إلكتروني» إلا أن الوسائط المكتوبة 
تلعب عادة دوراً f ILI‏ أشهر هذه الوسائط استخداماً هو خطاب النواياء الذي يلي 
الكثير من المفاوضات. تكون ذاكرة المرء بعد خمس دقائق من انتهاء المحادثة عادةٌ أفضل 
منها بعد خمسة أيام. يؤكد خطاب أو مذكرة النوايا على أن جميع البنود المهمة قد تم 
الاتفاق عليها. 
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التفاوض الإداري 


الشخص الذي يقوم بكتابة الخطاب أو المذكرة له الأفضلية؛ وذلك لأن هذا الشخص 
يفسر المعاني ويصوغ الكلمات لكي تعكس فهمه للمناقشة. لا تتعلق المسألة هنا باستغلال 
الطرف الآخر أو إمساك الخصم في المصيدة. الأمر ببساطة هو أن تقوم بصياغة مجالات 
الاتفاق بأسلوبك الخاص بدلاً من ترك هذا لخصمك. 

ils‏ لا يمكنك كتابة الخطاب بنبرة توحي بأن خصمك شخص لا يمكن الوثوق به. 
تحقيق هذه البراعة بسهولة بالغة. في أحد المواقف قام أحد المديرين باستضافة 
العديد من الموظفين من مكتب خارج المدينة. قدم المدير إيصالاً بالمصروفات تبلغ قيمته 
٠٠‏ دولار. ولكن شيك الراتب التالي لم يغط المصروفات. تناقش هذا المدير مع مشرفه. 
وبعد مفاوضات طويلة وافق المشرف على دفع ٠١‏ دولار من مبلغ ٠٠١‏ دولار. بعد 
المفاوضات أرسل المدير البريد الإلكتروني المختصر التالي: 

7١16 مارس‎ 1١ التاريخ:‎ 





Chris Averson 3543] إلى: كريس‎ 

من: بات هارولدز Pat Harolds‏ 

الموضوع: إيصال المصروفات 

أشكرك على وقتك وجلوسك معي ومناقشتك المصروفات التي أنفقتهاء عندما استضفت المهندسين 
من سانت بول 82101 .]5. أتطلع إلى استلام مبلغ ٠١‏ دولار مع شيك الرواتب التالي. 

هذه الرسالة الإلكترونية السريعة لم تؤكد على نتائج المفاوضات فحسب. ولكنها أسست 
كذلك لحسن النية. 

يمكن للمدراء أيضاً استخدام المراسلات المكتوبة ليقللوا من أهمية قضية ماء أو يلطفوا 
من موقف حساس للغاية. من شأن التراسل أن يُرجع قضية ما إلى المنظور مرة أخرىء من 
خلال الإظهار ببراعة أن المسألة لم تعد ذات أهمية بالغة. وفي الغالب» فإن الكلمة المطبوعة 
يمكن أن تضفي مصداقية يفتقر إليها الاتصال وجهاً لوجه؛ وذلك لأن بعض الناس أكثر عرضة 
للتعامل بجدية مع ما يرونه أكثر مما يسمعونه. B Sibley‏ ا مذكرة المكتوبة بعناية تميل 
إلى أن تكون أقل عاطفية من التفاعل وجها لوجه. 
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m‏ يمكن للمدراء استخدام المراسلات المكتوبة من أجل عرض موقف ما عندما يكون 
التفسير المعقد Joss po‏ ا. من الصعوبة بمكان عرض مناقشة معقدة تتضمن ووم وأشكلاً عن 
التكلفة من خلال العرض الشفهي قحسب. يمكن أن تكون العبارة المكتوبة أو حتى الرسم 
البياني مفيداً عند عرض مثل هذه المناقشات. وعلاوةً على ذلك. إذا لم يكن لدى الخصم مثل 
هذه الوسائل» فربما يكون من الصعب صياغة الحجج المضادة. المدراء الذين يعتقدون أن 
قناة الاتصال الوحيدة هي الاتصال وجهاً tes)‏ يقللون من خياراتهم بشكلٍ كبير. 


الطبقة الرابعة: الإستراتيجيات الأساسية: 

وصلنا إلى لب نموذج الاتصال الإداري الإستراتيجي (الشكل رقم :)١-٠١‏ كيف يعمل ال مدير 
وكيف يبدو وكيف يعلن عن الحد الأقصى من النتيجة الداعمةء وكيف يتفاعل مع أسلوب 
الخصم» وكيف يؤسس الظروف البيئيةء وكيف يسأل وكيف يجيب عن الأسئلة. كل ما سبق 
يسهم في إستراتيجية التفاوض. يقوم ا مدراء بتجميع متغيرات التواصل هذه سواء بقصد أو 
من غير قصد؛ من أجل تطوير إستراتيجية أساسية للتفاوض. يمكن لست إستراتيجيات عامة 
تم مراجعتها في الفقرات التاليةء أن تساعدك على تجميع مجالات التواصل المختلفة بشكلٍ 
منهجي. . لانفضل أسلوباً معيناً على الأساليب الأخرى. وبدلاً من ذلك. فإن هذه الأساليبٌ 
الستة تمثل احتمالات ربما تناسب موقفاً asi Es Usa‏ وهي كما يلي: 











المفاجأة: 

تتضمن إستراتيجية المفاجأة عرض هدف أو تقديم تنازل بطريقة غير متوقعة في 
التفاوض. على سبيل المثالء Ley‏ يقوم أحد المدراء بالتفاوض على بنود الميزانية مع نائب 
الرئيس» فيطلب فجأة منصبا جديدا. ربما تأخذ المفاجأة الطرف الآخر على حين غرة بشكلٍ 
كامل. ولذاء فإن الطلب الإضافي يتم الموافقة عليه خاصة أنه لن يضيف أية نفقات جديدة. 

التنازل السريع عن أي بند غير ضروري ربما يشكل نوعاً آخر من المفاجآت. مرة أخرى. رها 
يتم هذا التنازل عن بند لا يرتبط بالتركيز الأساسي للتفاوضء على أمل أن يعزز هذا التنازل 
ies debi ease ee CEG TES‏ اق مث رخفي 
يكون تحت ضغط الوقت؛ وذلك لأنها من الممكن أن تشجع على بعض التنازلات السريعة. 
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التفاوض الإداري 


الخداع: 

عند لعب Ley Poker Soul‏ تمارس الخداع, من خلال تقديم طعم كبير حتى ولو لم 
تكن جاهزاً لدعم هذا الطعم. من خلال الخداع, تأمل في إخافة خصمك. هذا الأسلوب 
مناسب أيضاً أحياناً في التفاوض الإداري. الخداع هو فن خلق الوهم دون اللجوء إلى الكذب 
أو استخدام التضليل الصريح» يعد من أدوات اللعب النظيف في التفاوض؛ وذلك لأن كل 
طرف يحاول تعظيم مكاسبه الخاصة. هناك فرق بين الاحتفاظ بالمعلومات وبين تقديم 
بيانات خاطئة. على سبيل المثال» عندما يتفاوض شخص ما على شراء طاولة لمكتبه. هناك 
فرق بين أن يقول: "لا أرغب في أن أدفع ما يتجاوز مبلغ 6٠٠‏ دولار"» وبين القول: "لا يمكنني 
إنفاق أكثر من ٠٠١‏ دولار". ربما لا يرغب الشخص في إنفاق أكثر من ٠٠١‏ دولارء ولكن لديه 
أموال إضافية إذا كانت هناك حاجة لذلك. 








الإسناد: 

تستخدم إستراتيجية الإسناد عندما تكون هناك فكرة مرتبطة بفكرة أخرى. على سبيل 
ال مثالء ربما يستخدم مدير العلاقات العامة هذا الأسلوب عند التفاوض على إستراتيجية 
جديدة مع نائب مديره الإذاري: "قرأت في مجلة الثروة ABC 25,3 5i Fortune‏ الدولية, 
قد غيرت من نهجها تجاه اجتماع المساهمين. استخدمت ۸8٤‏ نهجا يشبه النهج الذي 
أقترحه". يسند هذا المدير أسلوبه على أسلوب 48€ من أجل بناء المصداقية. 

يستخدم المشرعون أيضاً شكلاً من أشكال الإسناد عند عرض مشروعات القوائين؛ يقومون 
بإرفاق بند مثير للجدل "كملحق" مع شيء ما يحظى بدعم كبير. يستخدم المدراء هذا 
الأسلوب في المغاوضات عندما يقومون بإسناد خاصية غير مرغوبة مع خاصية مرغوبة. على 
سبيل المثالء را يطلب من شخص ما أن ينتقل (غير مرغوب) مع منحه ترقية (مرغوبة). 


الأمر الواقع: 
الأمر الواقع هو نوع من الخداع الذي يقول: "في الواقع. هذا هو. لقد تم إنجاز الأمر". 
تقوم بوضع شروط العرض» وتتصرف كما لو كانت الشروط مقبولة للطرف الآخر. التوقع هو 
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أنه عندما تتم صياغة قضية ما كما لو كانت بياناً ختامياً تم التفاوض بشأنه. فإن الخصم 
سوف يقبلها بقليل من الاعتراض أو بلا اعتراض على الإطلاق. لنفترض أنه قد تمت مناقشة 
بند ما لبعض الوقت. ولكن لم يتم التوصل إلى اتفاق راسخ. ربما يمكنك كتابة خطاب نوايا 
يتعلق بالمفاوضات, وأن تقرر أنه قد تمت تسوية القضية. باستخدام هذا الأسلوب, أحياناً 
يدفع الوكلاء العقاريون المشترين العنيدين على القيام بإجراء ماء من خلال كتابة شروط 
المشترين غير النهائية في العقد. بمجرد أن تتم كتابة التفاصيل, يُطلب من ال مشتري أن يوقع. 
وهو في الغالب يفعل ذلك. 





اقبل أو ارفض: 

يسمح موقف LSI"‏ أو ارفض" للخصم بمعرفة أن هذا العرض هو أفضل عرض تقدمه, 
وهو ثل الحد الأقصى من تعديلات الهدف الذي يرغب الشخص تحقيقه. عند تقديم عرض 
"اقل أو ارفض" (والذي يعد في الواقع عرضاً نهائياً)» فأنت تتحمل مخاطرة أن يتم رفض 
العرض. ولذاء ربما لن تكون هناك فرصة لتحسينه أو حتى إحياء المفاوضات مرة أخرى. ربما 
يمكنك أن تتبع هذا بعرض مختلف إذا تم رفض العرض اللبدئي "اقبل أو ارفض". وعلى الرغم 
من ذلك. فسوف تفقد مصداقيتك. يمكنك استخدام هذه الإستراتيجية مرة واحدة فحسب. 








الحاجب: 

في المفاوضات. يعد الحاجب WE Bb‏ يستخدم من قبل المفاوض كجزء من عملية 
التفاوض؛ تعمل مثل الحاجب بين الخصم وبين متخذ القرار النهائي. على سبيل المثال» 
افترض أنتك تنفاوض مع مقاول خارجي. ربما يمكنك أن تقول: إن شروطاً معينة اقترحها 
المقاول بحاجة إلى الموافقة عليها من قبل آخرين في الشركة. عندما لا تتم الموافقة على هذه 
الشروط, رها يجد الخصم أنه من الضروري تقديم تنازلات لكي تظل الصفقة مستمرة. ربما 
يكون الطرف الثالث في الحقيقة شبحاً في الخلقية, ولكن هذا الإجراء يوفر وقتاً للتفكير. 
ورها یزیل بعضاً من الليزة الهجومية للخصم. بدلاً من التفاوض شخصاً لشخصء فإن الخصم 
أمامه خصمان الآنء ومن الصعوبة بمكان التفاوض من خلال "حاجز" أو حاجب. 

Sale‏ يستخدم المفاوضون أسلوب الحاجب, ولكن هذا الأسلوب له عائق خطير؛ فهو 
يعطي الانطباع بأنك محدود القدرات. استخدم هذا الأسلوب بحرص بالغ عند التفاوض 
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على الرواتب والميزانيات مع مرؤوسيك؛ لأنه سيبدو عاجلاً أن سلطتك في اتخاذ القرار 
محدودة» ومن ثم قسوف يقل الاحترام والتأثير. 





إذا كان الأمر ممكناًء لا تدع الخصم يستخدم أسلوب الطرف الثالث. بدلاً من ذلك 
حاول الوصول إلى صانع القرار مباشرةً. أسلوب الحاجب يرشح الاتصالات. ولذاء يتم إضعاق 
الكثير من الإستراتيجيات التي يتم استخدامها على الطرف الآخر. 


الإستراتيجيات الستة ما هي إلا اقتراحات. دمج بعض من هذه الإسترا 
ت أخرى أمر ممكن. كل إستراتيجية لها عيوب و 
اعتماداً على المتغيرات التي تمت مناقشتها في هذا القصلء وتلخيصها في نموذج التواصل 
الإستراتيجي (الشكل رقم .)1-١*‏ وضع الإستراتيجية المناسبة ليست مهمة سهلة. تتطلب 
الإستراتيجية الجيدة مقدرة تحليلية وفهم التواصل ومجمو. من المهارات 
والإبداعية. وعلى الرغم من ذلك. بعد أن تدرس هذا الفصلء ينبغي أن تكون قادراً على 
الدخول في المفاوضات بثقة. 
ملخص: 

يعد التفاوض أداة ملائمة للتسوية في مواقف حل النزاع. قبل التفاوض: ينبغي على المدير 
أن يضع الحد الأقصى من النتيجة الداعمة: وأقل نتيجة مقبولة من أجل معرفة مجال التفاوض. 
ينبغي التفكير بعناية في كلا الحدين حتى يمكن للمدراء حماية أفضل اهتماماتهم عند التفاوض 
بطريقة موثوقة. يجب أن يكون الحد الأقصى من النتيجة الداعمة حداً يمكن للمدير دعمه 
USL‏ وأن تكون أقل نتيجة مقبولة نتيجة يمكن للمدير التعايش معها. من الحكمة أيضاً أن 
يتم تعريف البديل الأفضل للاتفاق التفاوضي؛ وذلك من أجل منع حدوث مآزق. 








استخدام إسترا 








ينبغي على المفاوضين دراسة وقت التفاوض» ومدة المفاوضات» ومتى يمكن القيام بعرض 
مضاد. حيث إن التفاوض عرضةً لأن يكون أكثر نفعاً عندما يكون أقرب من الموعد النهاني 
للخصم فإن العديد من الاقتراحات بشأن الموعد النهاني ربما تكون مفيدة: asl es Y (V)‏ 
بكشف الموعد النهائي إذا كان ذلك ممكناً. (؟) كن صبوراً () استخدم الساعة. يجب على 
المغاوضين الإستراتيجيين أيضاً البحث عن البيثة المادية الأمثل التي تفيدهم, دون إعطاء أي 
ميزة للاحتجاج. 
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هناك اعتبار آخرء ألا وهو اللغة المستخدمة أثناء التفاوض. ينبغي على المفاوضين 
استخدام لغة أساسية مشتركةء وأن يسعوا من أجل الوضوح؛ وأن يكونوا محددينء Vig‏ 
يكونوا اعتذاريين. الأسئلة التي جيهها أثناء المفاوضات لها خمسة أغرا 
الانتباه؛ الحصول عاى المعلوما ضيح؛ تحفيز التفكير؛ الاختتام أو التلخيص. عند 
صياغة الأسئلة» تملي الإستراتيجية الأسئلة التي سيتم استخدامهاء سواء كانت أسئلة مفتوحة 
أو إيحائية أو مغلقة. عند الإجابة على الأسثلة» يجب على المفاوض حماية مصالحه من 
خلال التفكير ملياً قبل الإجابة: وألا يجيب إلا عندما يفهم السؤال بشكل كامل. يقترح هذا 
الفصل بعض الإستراتيجيات لتكييف الإجابات لكي تلاثم مصالح الشخص. 

القناة التي يتم اختيارها للتفاوض مهمة. يعتمد اختيار القناة ا مختارة على الظروف. 
يتطلب خطاب أو مذكرة النوايا الحرص عند إعداده؛ وربما يعمل لتحقيق مصلحة الشخص 
الذي يقوم بإعداده. 


جذب 








يمكن تطبيق ست إستراتيجيات أساسية في المفاوضات: )١(‏ المفاجأة: تقديم تنازل أو 
عرض الغرض بطريقة غير متوقعة: (؟) الخداع: خلق وهُم دون الكذب» (۴) الإستاد: ربط 
فكرة الشخص مع فكرة أخرى لأجل الجدال فحسبء (6) الأمر الواقع: التصرف كما لو كانت 
الشروط مقبولة للطرف الآخر قبل حدوث أي اتفاقء (0) اقبل أو ارفض: أن تدع الخصم 
يعرف أن هذا العرض هو العرض النهائيء (1) الحاجب: استخدام طرف ثالث كجزء من 
عملية التفاوض. 





حالات دراسية للنقاش فى مجموعات صغيرة: 
الحالة :1-١1'‏ التفاوض والتقنية: 

أتم جيسي 2551[ للتو اختبار القيادة الثاني الخاص به في سيارة البيك أب )ءز٣‏ 
الجديدة: ذات ثلاثة أرباع الطن التي كان يفكر في شرائها. أصبح مندوب المبيعات "أفضل" 
صديق له خلال الساعات الثلاث الماضية» غامراً إياه بتقديمه بشكل حار إلى كل "مدير" في 
وكالة البيع بالتجزئة» وإحضار المشروبات المجانية له من آلة البيع» وتقديم الخدمة له أثناء 
اختبار القيادة في السيارتين اللتان اختبرهماء وتأكيدات على أن مندوب المبيعات "يعمل 
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في خدمة جيسي 16551". ويرغب في "أن ينجز أعمال جيسي اءة[". أمطر مندوب المبيعات 
جيسي بوابل من الأسئلة وأغراه من خلال "شير الشاحنات" و "صفقات خاصة" و"حوافز 
لوقت قصير فحسب". أخبر مندوب المبيعات جيسي اوه[ ب "التمويل الخاص» والحسومات» 
وحوافز التاجر" التي ستنتهي في القريب العاجلء وسيفوتها جيسي إذا لم يشتر الشاحنة 
اليوم: وأن الوكالة "تحتاج بشدة إلى أن يقوم جيسي 16551 باستبدال شاحنته القديمة مقابل 








5 وسوف تقدم أعلى سعر". el‏ مندوب المبيعات بإجراء حسابات جيسي Jessi‏ 
عوضاً عنه. وأخبره أنه سيسدد مبلغاً بسيطاً كل شهر. فعل جيسي 16555 اذ شيء قام به 
خلال وقت طويل للغاية. قال للبائع. "يتوجب علي أن أكون في مكان ما خلال عشرين 
دقيقة, ولكني رما أرجع غداً. متى تفتحون في الصباح؟". 





في اليوم التاليه اتصل جيسي 2551[ بأحد أساتذته في الكلية وأتبع هذه المحادثة ببحث 
هاتفي» وخلال عشرين دقيقة رجع إلى البائع مع تقديرات بقيمة استبدال شاحنته القديمة 
بشاحنة جديدة. من ثلاث مواقع إلكترونية لبيع السيارات المستعملة, وموافقة مسبقة على 
القرض من بنكه التعاوني. وملخص بالتكلفة الفعلية في الوكالة للشاحنة التي يرغب فيها 
من موقع إلكتروني آخر. قام جيسي Low Jessi‏ البائع» وقدم عرضاً للشاحنة أقل من قيمة 
فاتورة المركبة. قال البائع: "لا يمكننا قبول هذا العرض يا جيسي Jessi‏ هذا أقل من السعر 
الذي سندفعه مقابل الشاحنة". 
i ao"‏ أولاً: قمتم بإضافة بنود محملة والتي لم يتم إنجازها بعد. مثل فرش المقطورة 
مقابل 77١‏ دولاراً. ويمكنني عمل هذا في المكان ذاته الذي ستنجزون فيه هذا الفرش 
مقابل ١‏ دولاراً فحسب. ولذاء قمت بخصم هذا المبلغ. وكذلك الرسوم الإضافية مقابل 
امادة المائععة للتسرب التي يتم إضافتها عند دهان المركبة. وكل المركبات (مدهونة). هذه 
بعض البنود المشابهة وتبلغ تكلفتها حوالي 1940 دولاراً. قمت أيضاً باستقطاع نصف رسوم 
PE‏ وقمت أيضاً باستقطاع نصف رسوم التأخير. وهذه هي التكلفة النهائية". أخذ 
مندوب المبيعات المصدوم هذه المعلومات إلى مديرة: الذي عاد مع اثنين آخرين من المدراء 
لمحاولة إقناع جيسي 12551 بأن عرضه غير ممكن على الإطلاق. استمرت عملية البيع الصعبة 
وتحولت إلى مناقشة قيمة استبدال شاحنة جيسي 12551 القديمة بالشاحنة الجديدة. وفي 
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الفصل الثالث عشر 


«55 أنه يريد إبرام صفقة فحسب وربما يجدها عند وكالة‎ 12551 quar pad] Akl 
أو حتى شاحنة من ماركة مختلفة. وأنهم إذا كانوا مهتمين بالعرض الذي قدمه: يمكنهم‎ 
الاتصال به» ومن ثم غادر المعرض ثائية.‎ 

في اليوم التاليء تلقى جيسي 16551 مكالمة. وافق المدير على العرض الذي قدمه. عندما 
وصل جيسي Jessi‏ تم تنظيف السيارة؛ وعليها يافطة كبيرة مكتوب عليها "بيعت" وكانت 
مركونة عند الباب الأمامي. دخل جيسي صالة العرض. وافق المدير على عرض جيسي اوه[ 
فيما يتعلق بالشاحنة الجديدة ولكنه قدم سعراً لشاحنة جيسي 12551 القديمة يقل بمقدار 
دولار عن السعر الذي كان جيسي 16551 يتطلع إليه. بعد ثلاثين دقيقة أخرى من 
مفاوضات البيع الشاقة: غادر جيسي 12551 الوكالة للمرة الثالثة. بعد ساعة أخرىء استقبل 
جيسي 12551 مكالمة بأن مدير السيارات المستعملة يرغب في التحدث معه. بعد زيارة مع 
مدير السيارات المستعملة؛ كان من الواضح أن المكامة كانت بهدف أن يقلل جيسي Jessi‏ 
من توقعاته بشأن قيمة بيع سيارته المستعملة. ومرة أخرىء غادر جيسي كه[ الوكالة. 
في ا مساء اتصل به المدير العام, وأخبر جيسي 12551 أنه موافق على الصفقة, ولكن بزيادة 
مقدارها ٤٥١‏ دولاراً فحسب عن العرض الذي قدمه جيسي Jessi‏ وأنه إذا رجع جيسي 
12551 إلى المعرض فإن الصفقة ستتم. وافق جيسي 2551[ وذهب إلى الوكالة في الصباح التالي. 
تم إبرام الضفقة بالفعل وكتابتهاء وعكس العرض "الرسمي" كل متظلبات خيسي “Teset‏ 
كانت الصفقة في الواقع أكثر بمقدار 0٠‏ دولارا من العرض الأصاي الذي قدمه جيسي اوه[. 
وبالنسبة للقرار المتعلق بمقدار امال الذي ستخسره الوكالة؛ ذهب جيسي 16551 إلى مكتب 
المدير الماليه حيث كان هناك وابل آخر من الصفقات. قدموا له اثتماناًء وتأمين على الحياة 
وتأمين الحماية الشاملة وتمديد الضمانات. وكلها (sas ils deb iba‏ 16581 الصفقات 
الخاصة على هذه البنود. استمرت المحادثات المالية الخاذعة. ولكن جيسي pol Jessi‏ على 
موقفه. وفي Algal‏ تم إنهاء الأوراق والتوقيع. 

في المساءء. قام جيسي 12551 بتجميع إجمالي المبالغ الإضافية التي حاول البائع أن يجعله 
يقبلها. كان سينتهي الأمر به أن تبلغ تكلفة الشاحنة 21,1٠‏ دولارا. التكلفة الإضافية التي 
كان سيتحملها إذا كان قد وافق على البيع العسير هذاء كانت ستبلغ 7/ا,15 دولاراً. 
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التفاوض الإداري 


حصل جيسي 16561 لاحقاً على تمديد الضمان مقابل :*٠‏ فحسب من المبلغ الذي كان 
سيدفعه لضمان الوكيل؛ وقام بإضافة بعض اللمسات الخاصة» مقابل جزء بسيط من المبلغ 
الذي كان الوكيل يرغب في تحميله إياه. 

.١‏ ما مقدار أهمية الاطلاع الجيد على المفاوضات قبل بدء المفاوضات؟ إلى أين تذهب 

للحصول على الإرشادات؟ 
. كان من الواضح أن هناك تكلفة المواد عند الإخفاق في التفاوض الفعال في هذه الحالة. 
هل يمكنك التفكير في مواقف أخرى, حيث تكون تكاليف التفاوض غير الجيد عالية؟ 

الحالة :7-١‏ الشراء وحساب المدفوعات: 

يعمل كل من سول 58001 ولاتيشا 1.٤15٩‏ مديرين إداريين في شركة معدات آلية. تعمل 
لاتيشا 1.3]1508 مديرة المشتريات, ولها أربعة وكلاء مشتريات ومديرة مكتب تحت إدارتها. 
يعمل سول اناة5 مدير حسابات المدفوعات ويعمل تحت إمرته شخصان. تعمل سكرتيرة 
مجموعة حسابات المدفوعات أيضا مع مجموعة الحسابات المدينة. ولذاء فإن مجموعة 
حسابات المدفوعات بها سكرتيرة تعمل لجزء من الوقت فحسب. 

سول 1ناة5 ولاتيشا 1301513 حاصلان على درجات جامعية في الأعمالء وتخرجا من 
الكلية من ثلاث إلى خمس سنوات على التوالي. كلاهما طموحان وهناك درجة عالية من 
المنافسة بينهما. حدثت المناقشة التالية في مكتب لاتيشا 1.3]15!8 الذي يقع آخر الممر من 
مكتب سول ناه5. لاتيشا 2ا5ة]3.آ1 مشغولة وهناك الكثير من الأوراق متناثر على مكتبها. 
AS‏ ما يقرب من خمس وأربعين دقيقة على موعد انتهاء العمل ولكن يبدو أن لاتيشا 
38 لن تتمكن من المغادرة في الوقت المناسب. 

كانت كل الأمور متوترة مؤخراً؛ لأن نهاية الشهر قد اقتربت. يتعين على كل من سول 
ولاتيشا إنجاز العديد من الأنشطة خلال الأيام القليلة الماضية. 
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الفصل الثالث عشر 
الأسئلة: 
.١‏ حلل الحوار التالي واقترح: ما الذي يمكن القيام به من أجل تحسين فعالية هذا 

التفاعل؟ 

سول اناة5: لاتيشا 3]158:آ هل يمكنني الاستعانة بمديرة مكتبك للعمل عدة ساعات 
غدا؟ نحن متأخرون بالفعل ولاحظت أن مديرة مكتبك ليست مشغولة كثيرا مؤخرا. 

sLatisha. L&sy‏ ما الذي تعنيه بأنها ليست مشغولة كثيراً؟ لدينا جميعاً الكثير من العمل. 

سول آناه5: حسناً. لديك مديرة مكتب daos‏ ولكن يجب علينا مشاركة الوقت مع 
مجموعة حسابات الدائنين. 

لاتيشا 1588]هآ: حسناً أنا آسفة. نحن مشغولون للغاية. 

سول 50011: ما رأيك لو طلبنا منها أن تعمل لوقت إضافيء وسوف تقوم إدارتنا بدفع هذا 
الوقت الإضافي؟ هل تحب أن تعمل لوقت إضافي؟ 

Gy :Latisha sy‏ تريد القيام بذلك. يمكنك أن تسألها. 

سول آناة5: هل يمكنك سؤالها رجاءً؟ ربما يكون هذا أفضل لأنك مشرفتها. 

لاتيشا x :Latisha‏ اذهب أنت واسألها. أيضاً تذكر أنه يجب عليك أن تدفع مقابل 
الوقت ونصف الوقت الإضافي. 

سول 011اة5: أعتقد أنه يجب عليك أنت التحدث إليها. 

عندما كان سول آناة5 يقول هذاء رن جرس الهاتف وغادر سول المكتب. 

عُد إلى الشكل رقم 1-١7‏ ما أكبر المتغيرات الموجودة في الشكل التي تؤثر على الاتصال 
الموجود في هذه الحالة؟ 
الحالة رقم :٠-٠١‏ التفاوض على عملية شراء: 

تحطمت شاحنة توصیل ریجي بلانشارد 814۸٥1۹۲۵‏ ماع۸ عندما مم يتوقف شخص 
ما عند إشارة التوقف واصطدم بالشاحنة. شركة تأمين الطرف الآخر سوف تدفع لريجي 
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التفاوض الإداري 


مقابل الأضرار التي حدثت لشاحنته؛ وكان بلانشارد JS; dio Lt jo) Blanchard‏ 
مؤقت يلدة أسبوع. حدث الحوار التالي عندما كان بلانشارد 54هدا8125 يتحدث مع كيلي 
Kelly‏ وهي مندوبة مبيعات تحاول أن تبيع له شاحنة جديدة. 

كيلي 'إااه>1: نعم. سيديء بماذا يمكنني خدمتك؟ 

بلانشارد 2:4داءمها8: فقدت حديثاً شاحنتي في حادثة. أستأجر حالياً شاحنة بشكل 
مؤقت. ولذاء أرغب حاليا في شراء شاحنة جديدة في أقرب وقت. 

كيلي «اا»: ما نوع الشاحنة الذي ترغب فيها؟ 

بلانشارد 54هداءمها8: شاحنة موديل ٠٠١0‏ مثل هذه (يشير إلى شاحنة ذات سعر 
مخفض).؛ ولم تقطع مسافة كبيرة وحالتها رائعة. 

Kelly ALS‏ أعلم كيفية شعورك. من المزعج أن يخسر المرء شاحنة خدمة مثل هذه 
ولن تحصل على الكثير من المال من شركة التأمين؛ لكي تشتري شاحنة مثل التي كانت لديك. 
أليس كذلك؟ 





بلانشارد 4عدداءمها8: نعم. هذا صحيح تماماً. 

AS ‘Kelly ALS‏ حدثت الحادثة؟ 

استمر بلانشارد 814٤1۵۲٩‏ في شرح كيف تجاوز الشخص الآخر إشارة التوقف وحطم 
الناحية اليمنى من شاحنته. وبينما كان يفعل ذلك» Kelly LS CHS‏ تهز رأسها با موافقة 
على كل كلمة يقولها -Blanchard 3;L55yo‏ 

كيلي تإاا1>6: كان يجب على هذا الشخص الأعمى الحزين أن يراك وأنت في هذا التقاطع 
الواضح. 

بلانشارد ك5هدءمها8: نعم أعتقد أنك على حق. 

o Kelly Jes‏ لا تقلق لأنك أتيت إلى المكان المناسب في الوقت المناسب. نقدم 
عروضاً جيدة على جميع موديلات هذا العام؛ لكي نكون جاهزين للوديلات العام القادم 
التي ستكون جاهزة في أي أسبوع من الآن. 
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الفصل الثالث عشر 


ies Lou Is sas Blanchard ajo‏ أسألك عن سعر تلك السيارة هناك. 

كيلي: هذه الموديلات تنفذ بسرعة بالغة؛ فهي مركبات ممتازة وأسعارها رائعة مقارنة 
بجودة الشاحنة. يمكنتي أن أبيع هذه لك مقايل 17٠٠١‏ دولار. 

بلانشارد :Blanchard‏ 0,51 أن أقول ذلك ولكن يبدو أن هذا السعر عال بالنسبة لهذا الموديل. 

«od :Kelly AS‏ ولكن تتمتع هذه الشاحنة بسمات رائعة؛ التي تتضمن حزمة حماية 
المستهلك خاصتنا مقابل 151١‏ دولاراً (تبتسم كيلي Rosa ax Asyl o as (Kelly‏ 
الدهانات وواقي من الصون تحت الشاحئة. وثلاث سنوات ضمان ضد الصدأ. وهي أيضاً 
تتضمن عضوية في مشروع نادي السيارات لديناء الذي يتمتع ببعض المزايا الرائعة لرجال 
الأعمال. 

قالت كيلي Aled! Kelly‏ )18,35 وهي تضع يدها علی کتف بلائشارد 1۵ہ ه‌ا8. 

بلانشارذ 81311314: هل الأمر كذلك بالفعل؟ 

Kelly uS‏ ما المبلغ الذي تريد دفعه مقابل الشاحنة؟ 

بلانشارد 54هدءمها: لست متأكداً تماماً. ولكن الحكم من خلال القيمة الدفترية 
لشاحنتي القديمة ومبالغ الكمبيالات التي كنت أدفعها مقابلها. أود ألا أنفق ما يتجاوز 
۰۰ دولار. 

71/٠٠١ كما قلت سابقاً يمكنني أن أبيعك هذه الشاحنة مقابل‎ doo :Kelly AS 
دولار؛ إذ نبيعها عادة مقابل‎ ١0٠١ دولار. قمنا بالفعل بتخفيض سعر ملصق البيع بمقدار‎ 
٠7٠٠١ دولارء فإن مبلغ‎ ٠٠٠١ دولار (تتوقف كيلي "إلاء>1). إذا كان يمكنك إنفاق‎ ۰۰ 
نحن الوكلاء الوحيدون في‎ Ald الإضافية لن تضيف الكثير على مدفوعاتك. وبالإضافة على‎ 
المدينة الذين نقدم خطة حماية المستهلكء ونشعر أن المزايا تفوق التكلفة بكثير. أقول لك‎ 
إن هذا سعر بخس مقابلها.‎ 

بلانشارد di Blanchard‏ في هذه الحالة أعتقد أن مبلغ 717٠٠١‏ دولار مبلغ معقول. 
دعيني أفكر في الأمرء ولكني أعتقد أنه جيد. 


oA‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


التفاوض الإداري 


الأسئلة: 

.١‏ ما أسلوب التفاوض الذي اتبعته كيلي رلا لكي تقنع بلانشارد بهذا البيع؟ 

. اكتب قائمة ببعض الأشياء التي كان يمكن لبلانشارد ١14۳ء‏ ه81 القيام بها من أجل 

تحسين موقفه عند بداية التفاوض؟ 
SEY‏ بعض إستاتيجيات التفاوض التي كان ينبغي علی بلانشارد 814۸14۳4 
اتباعها مع تطور المفاوضات. 

تمرين للمجموعات الصغيرة: 
التفاوض على اتفاقية توظيف: 

الخلفية: ربما يجد المدراء الباحثون عن وظائف جديدة أن هناك الكثير مما يتعلق 
بالموافقة, أكبر بكثير مما يتعلق بالراتب والمزايا وا مسؤوليات الوظيفية. تريد الشركات في 
عصرنا هذا حماية أسرارهم التجارية وابتكاراتهم وعملائهم. لكي تفعل الشركات ذلك؛ يطلبون 
من المدراء والتنفيذيين الجدد التوقيع على اتفاقية توظيف تحمي مصالح هذه الشركات. 

التعليمات: ينبغي على MAI‏ في مجموعات من اثنينء التفاوض على شروط التوظيف 
في السيناريو التالي: يلعب أحد الطلاب دور المرشح. ويلعب الآخر دور وكيل التوظيف. 
يتعين على المفاوضين تحديد الحد الأقصى للنتيجة الداعمة وأقل نتيجة مقبولة؛ والبديل 
الأفضل للاتفاق التفاوضي لكل موضوع سيتم التفاوض عليه. 

الشركة: شركة التحليلات الحيوية وهي شركة لتطوير البرامج العلمية. العملاء الأساسيون 
لهذه المنظمة هم الشركات الدوائية ومعامل البحوث والتطوير والجامعات. ا منتجات هي 
البرامج التي تدعم البحوث العلمية. 

الوظيفة: مدير التسويق 

المسؤوليات: يدير إدارة التسويق: وهذه الإدارة مسؤولة عن إيجاد العملاء» وبيع 
منتجات التحليلات الحيوية وخدمة الحسابات. 
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موضوعات التفاوض: 


x 


نصائح 


موقع 


فقرة عدم المنافسة: عندما يترك المدير الشركة: لا يمكن أن يعمل في شركة تعمل في 
نفس ال مجال ممدة محددة من السنوات» أو لا يعمل في منطقة جغرافية محددة. لا 
يمكن أيضاً أن يعمل مع شركة منافسة أثناء عمله في الوظيفة الحالية. 

فقرة الاختراع: الشركة وليس الموظف. هي من تملك جميع ما يطوره أو يخترعه 
الموظف أثناء عمله في الشركة. 

عدم استمالة العملاء: عندما يترك المدير الشركة؛ لا يمكن أن يسعى لإجراء أعمال 
مع العملاء السابقين لدة محددة من الوقت. 

عدم استمالة الموظفين: عندما يترك ال مدير الشركةء لا هكن أن يحاول اجتذاب زملائه 
السابقين للعمل في الشركة الجديدة لمدة زمنية محددة. 

اتفاقية السرية: عندما يترك المدير الشركة؛ لا يمكن أ لأي طرف خارجي 
أعمال الشركة الخاصة وبياناتها الفنية, مثل: المنتجات تحت التطوير والتركيبات» 
ونتائج الاختبارات وإستراتيجيات البيع. 

التفاوض للمرشحين للوظيفة: 

فيما يتعلق بفقرة عدم المنافسة, حاول أن تقلل الوقت الذي لا يمكنك فيه أن تعمل 
مع شركة منافسة. يمكنك, كورقة تفاوضء أن تشير إلى أن معرفتك المفيدة عن شركة 
ما تستمر لفترة زمنية محدودة. مثل بضعة أشهر بعد أن تترك الشركة. 

فيما يتعلق بالعملاء» اطلب أن يتم السماح لك بتحديد أي من العملاء. يمكنك 
الاتصال بهم: وأيهم لا يمكنك الاتصال بهم عندما تترك الشركة. 

ركز في المفاوضات على الشروط التي تستحق النضال. على سبيل المثال» فإن مدة 
عدم التنافس وشروط عدم الاستمالة: يمكن أن تقلل من قدرتك المستقبلية على 


دراسة الطالب: 





قم بزيارة موقع دراسة الطالب على: 66وعمترط/تدمء.«انامععهى:ركداة لاختبارات قصيرة 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية. 
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الفصل الرابع عشر 
إجراء المقابلات الوظيفية 


الصبر هو أكثر سمة ضرورية للأعمال. هناك الكثير من المواقف التي يفضل الشخص أن 
تستمع لقصته بدلا من أن تحقق طلبه. 

VIAE) Lord Chesterfield 4L35...5 »)5Ul -‏ - ۱۷۷۳)» مؤلف ورجل دولة بریطاني. 

يعقد المدير أنواعاً مختلفة من المقابلات: مقابلات تقييم الأداء. مقابلات التوظيف؛ 
المقابلات الإقناعية؛ مقابلات تقديم الشكاوى؛ مقابلات ترك الوظيفة؛ مقابلات حل المشاكل؟ 
والمقابلات المعلوماتية. بغض النظر عن ماهية الموقف؛ فإن هذه العملية تعد عملية اتصال 
مكثف, مصَممَة:للعضول على أو'مشاركة أنواع مغينة من الملومات المحدةة مسبقاً. ولك 
يجب على المدراء الناجحين أن يتعلموا تجنب معوقات الاتصال الخاصة التي ترافق هذه 
العملية. ومن ثم؛ يتناول هذا الفصل المقابلات الوظيفية من منظور من يُجري المقابلة» 
ويقترح الطرق للتغلب على المعوقات الخاصة؛ ويقدم الإرشادات لإجراء الأنواع الأكثر شيوعا 
من المقابلات الوظيفية. 
معوقات المقابلات الوظيفية الفعالة: 

توجد جميع ديناميكيات الاتصال التي تمت مناقشتها في الفصل الثاني à‏ المقابلة 
الو ولكن هناك ستة معوقات تعد أكثر صلة من غيرهاء ألا وهي: )١(‏ اختلاف النوايا 
بين المشتركين في المقابلة: (؟) التحيزء (*) مغالطات استنباط الحقائق: (6) الاتصال غير 
اللفظيء (0) تأثيرات الانطباع الأول )1( الوضع التنظيمي. 





العائق الأول: اختلاف النوايا: 


لا يمكن للمدراء دوماً الافتراض بأن جميع المشاركين يوافقون على المعلومات التي ينبغي 
تبادلها في المقابلة. في الواقع: نادراً ما يتقق المقابل (الشخص الذي يجري المقابلة) مع المقابّل 
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الفصل الرابع عشر 
(الشخص الذي تُجرى معه المقابلة). أحد الأمثلة الواضحة على ذلك هي المقابلات الوظيفية. 
1 ي المقابلة يرغب في معرفة جميع نقاط القوة والضعف للمتقدم 
» يريد المتقدم للوظيفة (المقابّل) أن يكشف عن نقاط قوته فحسب للمقابل. 






يعمل اختلاف النوايا على مستوى واحد من ثلاثة مستويات: الأولء رها ينوي كلا 
الطرفين عن عمد أن يكون تبادل المعلومات بينهم واضحاً ودقيقاً ربما يكون هذا النوع 
ذا صلة على وجه خاص قابلات تقييم الأداء. هذا النوع أيضاً مهم بدرجة متساوية أثناء 
المقابلات الإعلامية في فعاليات الاتصال. أما في المستوى الثانيء لا ينوي أحد الطرفين الإفصاح 
عن معلومات معينة ذات صلة. يحدث هذا الأمر غالباً في مقابلات ترك الوظيفة: عندما لا 
يكشف الموظف عن السبب الحقيقي وراء ترك الوظيفة. أما في المستوى الثالث؛ لا ينوي كلا 
الطرفين الإفصاح عن معلومات معينة ذات صلة. من الممكن أن يحدث هذا عند مناقشة 
الراتب المحتمل مع الموظف الذي يجري مقابلة للحصول على علاوة. ربما لن يكشف 
الموظف أقل راتب مقبول بالنسبة له. ولن يشير من يجري المقابلة إلى أعلى راتب محتمل. 
يوضح الشكل رقم )١1-14(‏ هذه المستويات الثلاثة من النوايا. 

يساعد توجيه الأسئلة بمهارة. والذي تم استعراضه في الجزء التالي من هذا الفصل؛ على 
التغلب على هذا المعوق. يساعد أيضاً الاستماع للشخص الآخر وفهم وجهة نظره على 
تخفيض هذا المعوق. وعلى الرغم من ذلك فإن الأساس هو تذكر أن هدف الشخص الآخرء 
ربما لا يكون على الدوام ممائلاً لهدف المدير في عملية المقابلة. 








لا يرغب كلا الطرفين في تبادل المعلومات 
بشكلٍ كامل 


ينوي كلا الطرفين تبادل المعلومات بشكلٍ 


زيادة الدقة زيادة العائق 

















الشكل )١-٠٤(‏ النوايا المختلفة 
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إجراء المقابلات الوظيفية 


العائق الثاني: التحيز: 

يعد التحيز عائقا؛ لأنه يحرف مفاهيم الناس. ولذاء فهم يميلون إلى رؤية وسماع ما 
يرغبون في رؤيته وسماعه قحسب”". أكثر أنواع التحيز انتشاراً هو تأثير الهالة الذي يقع 
ا مدراء ضحية له» عندما يسمحون لتقييم سمة ما بالتأثر من قبل سمة أخرى. أو من قبل 
الانطباع العام”. ربا يؤثر أحد مجالات الوظيفة على انطباع المدير ناحية الموظف في 
مجالات أخرى. على سبيل المثال: إذا كان لدى اللوظف ميل للحضور متأخراء يمكن للمدير 
أن يسمح لهذا القصور بالتأثير على انطباعه عن الموظف. فيما يتعلق بخاصية أخرى غير 
las yo‏ مثل: المهارات الفنية» يسبب هذا التحيز مشاكل في مقابلات تقييم الأداء". 

أحد أنواع التحيز الأخرى هو أثر الحداثة (الانطباع الأخير)؛ عندما تؤثر أحدث المعلومات 
بشكل غير متناسب على جميع المعلومات السابقة. هناك أنواع أخرى من التحيزء مثل: 
اللين والجفاء. في هذه الحالات: يرى أطراف المقابلة أن كل شيء إما إيجابي وإما سلبي - لا 
يفرقون". 

يمكن للأسئلة أيضاً أن تجعل المقابلة متحيزة بشكل ماكر. على سبيل ال مثال» سأل أحد 
المدراء هذا السؤال المشحون: "هل ينبغي أن تستمر مجموعة المستهلكين في دعمها الكريم 
لإدارة بحوث التسويقء مع أن البحوث أثبتت أنها ذات قيمة قليلة؟". من الواضح أن 
السؤال متحيزء ومن الصعوبة الإجابة عليه بالإثبات. سيتم مناقشة الطرق ال مناسبة لصياغة 
الأسئلة في موضع لاحق من هذا الفصل. 

يصبح المدراء متحيزون بشكلٍ متكرر بسبب آراء زملاء العمل. على سبيل المثالء ما 
يلي نوع من العبارات التي يسمعها المرء بشكل متكرر: "لن تحصل على شيء إلا المتاعب 
من باتريك: ولكنك ستجد أنه من السهل العمل مع سيمكنز". ينتظر ا مدراء الأذكياء حتى 
يشكلوا انطباعاتهم الخاصة عن مرؤوسيهم. 

اكتشفت الأبحاث أن الناس الذي يحاولون بجدء يمكنهم أن يسيطروا على تحيزهم". 
ومن ثم» فقبل الدخول إلى المقابلة» يتعين على المدير أن يحاول مراجعة أي تحيزات يمكنها 
أن تتداخل مع هدفه الأساسيء ومن ثم يبذل جهودا خاصة لكي يظل موضوعيا. 
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العائق الثالث: الحقائق المربكة مع الاستنتاجات: 

يتعامل المدراء على أرض الواقع مع حقائق قليلة للغاية في المقابلة. وفي الواقع» يتعين 
عليهم أن يقوموا باستنتاجات بناءً على كلمات وأفعال المقايّل. أحياناً يكون المدراء "متأكدين 
تقريبا" من استنتاجاتهم من المقابلة» ولكن في أحيان أخرى لا يكونون متأكدين بنسبة مائة 
بالمائة”. وعلى الرغم من ذلك؛ عندما لا يكون ا مدراء متأكدينء فيمكن أن تحدث المشاكل. 
يكشف الجدول رقم (1-14) بعض المشاكل التي تحدث من جرّاء التناقضات بين الكلمات 
والحقائق والاستنتاجات. 








يحتاج المدراء إلى التحلي باليقظة التامة؛ لكي يحددوا متى يستنتجون استنتاجات قابلة 
للتصديق» ومتى يقفزون إلى نتائج ليس لها أي أساس. تساعد الكثير من الأساليب التي تمت 
مناقشتها في موضع لاحق من هذا الفصل على التغلب على هذا العائق. الطريقة الأسهل 
لتجنب هذا الارتبآك تكون من خلال تذكر أنه يمكن قياس الحقيقة وإثباتها؛ في حين أن 











JI‏ ما هو إلا رأي أو حكم وغير موضوعي بمعناه الواسع. قراءة الجزء الموجود في 
الفصل الثاني والمتعلق بأخطاء الافتراضات والملاحظات في الاتصالء ربما يضيف إلى فهمك 
لهذا العائق. 
الجدول )١-١6(‏ الحقائق والاستنتاجات 
الكلمات الحقائق الاستنتاج المحتمل 
"أحب بيع معدات المكاتب". | توضح السجلات أن الشخص كان| هذا هو العمل الوحيد الذي 
يبيع مدة عامينء ولكن قبل ذلك | يستطيع هذا الشخص الحصول 
كان عاطلا لمدة ستة أشهر. عليه. 


(عندما سثل أن يصف أنشطة 
الكلية بشكل كامل) "أبليت بلا 
حسناً في الكلية. وكنت مشتكاً 
في بعض الأنشطة اللاصفية". 

"لم أكن ميتما بالمناخ في هذه 
الإدارة". (قالها شخص قدم طلياً 
اللنقل من الوظيفة). 








Ww 


يميل الشخص إلى تجنب مناقشة 
dbs ole‏ ويغير الموضوع 
ULE bus‏ بشكل خاص عن 
E pum‏ 

حصل الشخص على تقرير أداء 





Db geil Jo d‏ حسنا في 
العمل الأكاديمي في الكلية» وكان 





مشتركاً بشكل بسيط في الأنشطة 
اللاصفية. 
مقدم الطلب مسبب للمشاكل. 
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العائق الرابع: الاتصال غير اللفظي: 

تعد النظرة الساخرة والعبوس وهز الكتفين ونظرة اللاميالاة رسائل اتصال غير لفظي 
«daga‏ ولكن هؤلاء الذين يقرأون هذه الرسائل يجب أن يكونوا حريصين قبل تفسير هذه 
الرسائل. يمكن أن تكون المعلومات غير اللفظية مشكلة في المقابلة؛ وذلك لأن ابمقابلات عادة 
تكون قصيرة ومكثفة". إذا تدلى الشخص في مقعد لعدة دقائق أثناء مقابلة مدتها عشرون 
دقيقة, فإن هذا السلوك يكون ملحوظاً بشكل أكبر. عندما يتدلى الشخص ذاته من المقعد 
في مقابلة مدتها أربع ساعات. بسبب الفترة الزمنية المضغوطة؛ فإن الإشارات غير اللفظية 
لها تأثير أكبر. 

قراءة الإشارات غير اللفظية بشكل دقيق أثناء فترة زمنية مضغوطة: تتعقد بسبب 
المؤثر الرئيسي - معلومة واحدة فحسبٌّ تغلب على جميع المعلومات الأخرى. في الفترات 
القصيرة» رسالة غير لفظية واحدة فد تتغلب على بقية الرسائل". هذه هي الحال بشكلٍ 
خاص» عندما لا يكون لدى الشخص خط أساس من الإشارات غير اللفظية للحكم على 
المرشح. يدرك المقابل الحريص بأنه يستطيع الاستفادة من الإشارات غير اللفظية من المقابّل 
للحكم على صدق ردوده. وقد أشارت البحوث إلى أنه بالتدريب والممارسة يمكننا تطوير 
قدرتنا في اكتشاف الخداع غير اللفظي". تم تناول هذا بالتفصيل عند مناقشة التسرب غير 
اللفظي في الفصل العاشر. 


العائق الخامس: تأثير الانطباع الأول: 





زبما يشكل المدير انطباعاً ويا سريعاً يلون | .١‏ عندما تشكل انطباعاً مبدثياً عن 
مايراه المدير خلال باقي المقابلة. إذا كانت شخص ماء ما مدى أهمية السلوكيات 
المقابلة قصيرة. رما يؤثر هذا الرأي الأوّلي القوي ١‏ غير اللفظية لهذا الشخص (الاتصال 
على الانطباع بالكامل؛ وذلك لعدم وجود وقت ٠‏ بالعينء لغة الجسه. المظهر) مقارنة 
كاف لإيجاد بيانات على النقيض منه. وعلاوة | بم يقوله؟ 
GE OL aM st alld Joe‏ ب ده )لذ ak ea oH RS‏ اللفظي 


c‏ « أكثر من الكلمات؟ 
بالمقابلة يتأثرون بالمعلومات السلبية بشكل أكير | من P‏ بای رامن 


. ما هي نتائج عملياتك الإستراتيجية؟ 
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الفصل الرابع عشر 


من المعلومات الإيجابية» وإذا كانت المعلومات السلبية قد تم معرقتها بشكل مبكر في 
بداية المقابلة. فإن تأثيرها السلبي يكون أكبر”". وبالإضافة إلى ذلك, فمن المحتمل أن يتغير 
انطباع المقابل من ا معلومات الإيجابية إلى المعلومات السلبية بشكلٍ أكبر من العكس 7" 

يمكن الإشارة إلى هذا العائق أيضاً على أنه اختبار الفرضية (الدلالة). مما يعني أن 
المقابل أسس افتراضا بشكل cae‏ ومن ثم يبحث عن المعلومات التي تدعم هذه الفرضية. 
الخوف أن يتم تجاهل أي معلومة أخرى لا تدعم هذه الفرضية”". 

وحيث إن هذا العائق منتشر بشكل كبيرء يتعين على المدراء أن يتصرفوا لكي يحدّون من 
تأثيره. جزء من الحل بسيط للغاية: كن حذراً من إصدار أحكام تقديرية حتى تتم دراسة 
أدلة آخری. غير الدليل الذي تم الحصول عليه من خلال الانطباع الأول. وبعد ذلك كن 
مدرکاً Lat‏ أن المقابلات القصيرة تشجع المدير على اتخاذ قرارات قبل أوانها. 


العائق السادس: الوضع التنظيمي: 

من ال محتمل أن أكثر عوائق الاتصال تغلغلاً تنتج عن المرتبة الهرمية"" في أي مقابلة. 
يعرف الأشخاص المشتركون من يمسك ميزان القوى'". وفي حين أن الشخص الأعلى مرتبة رما 
يشجع على الصدقء فإن الشخص الأدنى مستوى ربما يخاف من نتائج مثل هذه الصراحة. 
القلق بشأن ردود فعل الناس في المناصب القوية يعد من الطبيعة البشرية. ولذاء فإن 
الصراحة تعاني في غالب الأحيان. 

يمكن للعديد من الاقتراحات أن تمنع هذا. أحد الأسباب هو أنه ينبغي على المدراء إدراك 
أن الموظفين دوماً يريدون أن يتركوا أفضل اتطباع عند التواضل مح المدير. على المدير 





الفعال أن يحاول أن يؤسس مناخاً منفتحاً esos‏ للتواصل» وهذا من شأنه أن يقلل تفاوت 


القوة. عندما يسمع المدير شيئاً مزعجاً أو جافاً أو لا مبرر له من مرؤوسيه» ينبغي على 
ا مدير التحقق من رد فعله الدفاعي» وأن يحاول أن يظل منفتح العقل وعادلا. 
الأسئلة التى تؤدى إلى مقابلات فعالة: 

التحليل والتخطيط الشاملان مطلوبان للمقابلات الفعالة. نعتقد أنه من الممكن إدارة 
الاحتمالات العديدة بشكل أفضل. من خلال معالجة الأسئلة السبعة التالية. 
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السؤال الأول: ما الهدف من المقابلة؟ 

sl‏ فكر في الهدف من المقابلة. هل تحاول الحصول على معلومات غامة, تجميع 
بيانات محددة. أو إقناع شخص ما بقبول فكرة ما؟ يشير هدف المقابلة إلى بنية المقابلة. 
وعلى الرغم من ذلك. فإن الهدفٌ ليس واضحاً على الدوام» أو أن المقابلة لها أكثر من هدف 
واحد. فكرء على سبيل المثالء في المقابلة الوظيفية. حيث يحاول شخصٌ ما بشكل فوري أن 
يجمع معلومات عامة غن المتقدم للوظيفة: ومعلومات خاصة عن مهاراته من أجل تحديد 
إذا ما كان هذا المتقدم مناسباً لمكان العمل. يحاول المدير طيلة الوقت أن يزين للمتقدم 
للوظيفة منافع الانضمام إلى الشركة. ولأن العديد من الأهداف يمكن أن تنطبق في الوقت 
ald‏ من امهم توضيح الغرض من المقابلة وتحديد الأولويات. 
السؤال الثاني: ما هو أفضل مكان لعقد المقابلة؟ 

الوقت والمكان لهما تأثير على نجاح المقابلة. ينبغي على المدراء اختيار الوقت المريح 
لكلا الطرفين. ينبغي أيضاً على المدراء السماح بوقت كاف حتى لا يشعر أي طرف من 
أطراف المقابلة بالعجلة. أخيراء يجب أن يكون المدراء مدركين للأثر الأوَلي/ أثر الحداثة 
عند جدولة سلسلة من المقابلات. بمعنى: أن الناس يميلون. بشكل تفضيليء إلى استحضار 
أول وآخر فعالية من سلسلة الفعاليات. يمكن أن تؤثر هذه الظاهرة النفسية على قرارات 
التوظيف على وجه خاص. 

تعد الخصوصية أيضاً أحد الاهتمامات الأساسية؛ فهي تضمن السرية وتقلل التدخلات. 
يجد الكثير من االمدراء أن بإمكانهم التخلص من الملهيات بشكل أفضلء من خلال عقد 
المقابلات في مكان غير مكان العمل أو المكتب. تذكر أن المكان NT‏ يقلل lal‏ من عائق 
الوضع التنظيمي الذي يوجد في الكثير من المقابلات. 


السؤال الثالث: ما هي أفضل وسيلة لبدء المقابلة؟ 

هذا السؤال والذي يليه مرتبطان ببعضهما كثيرً. تضع العبارات الافتتاحية الأساس 
للأسئلة التي تليها. يخدم افتتاح المقابلة Sole‏ غرضين: (1) يؤسس مناخ الاتصالء (۲) يفسر 
الغرض من المقابلة. 
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يتم تأسيس مناخ المقابلة بمج رد أ. ابل المدير المقابّل. عند هذه النقطة يلعب 
التواصل غير اللفظي 5 مهما للغاية. من شأن التحية الودودة والمصافحة أو الابتسامةء أن 
تكسر الجليد وتساعد على إراحة المقابّل. في كتابها: قن الخوار الحضاري", تقترح مارجريت 
شيفرد 4اءذاص!5 12:8١٠‏ تجنب الموضوعات المبتذلة» مثل: الطقس. وبدلاً من ذلك» 
يمكن بدء المقابلة بالسؤال عن الرحلة be) Bagh! gi (Settles CIS AS)‏ رأيك في هذا 
الخطاب؟). أو الماضي الحديث (كيف كانت إجازتك الصيفية؟)”". استغراق من دقيقة إلى 
أربع دقائق في الحديث البسيطء يمكن أن يكون كافيا. بغض النظر عن الغرض من المقابلة, 
ينبغي على المدراء أن يبدأوا المقابلة دوماً بتأسيس الألفة, مما يجعل هذا اللقابّل يشعر 
بالأمان ويضمن وجود اتصالٍ ذي اتجاهين. 

تاليا ينبغي على المدير أن يؤكد على الغرض من المقابلة. العبارات الاستهلالية التقليدية 
تكون على النحو التالي: 

٠‏ تلخيص المشكلة أو المهمة التي في المتناول. 

٠‏ طلب النصيحة أو المساعدة. 








٠‏ ذكر حافز أو مكافأة الانضمام إلى المقابلة. 
٠‏ طلب التزام وقت معين للمقابلة. 
وبالإضافة إلى ذكر الغرض من المقابلة» ينبغي على المدير أن يتحقق؛ لكي يتأكد من أن 


المقائّل قد وافق. هذا يشجع على السلوك التشاريء وربما يحفز انخراط الشخص الآخر في 
gS Gag ALLL‏ فإن الاستهلالء الذي ربما يستغرق أقل وقت في أجزاء عملية المقابلة, يعد 
جَزءا مهما للغاية ويحذد المرحلة. 
السؤال الرابع: ما هي أفضل إستراتيجية لتوجيه الأسئلة؟ 

لا يمكن على الدوام تخطيط الأسئلة المحكمة. وتسلسلهم الدقيق من أجل المقابلة. 
وعلى الرغم من ذلك» فإن تطوير إستراتيجية للأسئلة قبل المقابلة» يساعد المدير على 
تحقيق الهدف من المقابلة (انظر الجدول رقم .)7-١6‏ أحد هذه الإستراتيجيات هي المقابلة 
المنظمة: حيث يقوم المقابل بكتابة الأسئلة المبدثية بالتسلسل. من الممكن أن يكون هذا 
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فعالاً بالنسبة للمقابل غير الخبير أو في المواقف. حيث يتعين تكرار السؤال ذاته بالطريقة 
ذاتها وبالتسلسل ذاته مع كل مقايّل”". 

حيث إن المقابلة المنظمة تقيد مرونة المقابل وتجعل من الصعب التكيف مع الأسئلة 
الفريدة, فإن حالات معينة تتطلب مقابلة غير منظمة. وفي هذه الحالة: فإن المقابل له 
هدف واضح. ولكنه لم يقم بإعداد أي أسئلة خاصة مسبقاً. وفي المقابلة غير المنظمة؛ يستهل 
المقابل المناقشة ويدع الردود الأولية تقود إلى الأسئلة التالية. هذا النوع من المقابلات مهم 
على وجه الخصوص. عندما يكون من امهم بالنسبة للمقابّل أن يساعد على تحديد الاتجاه, 
كما هي الحال في بعض مقابلات التقييم أو جلسات استشارة معينة. وبا مثل, فإن هذا النوع 
من المقابلات يسهل تدفق التواصل في المقابلات الإعلامية لأنشطة الاتصال. 

هناك نوع وسط بين المقابلة المنظمة والمقابلة غير المنظمة: ألا وهو المقابلة شبه 
المنظمة:. وفي هذا النوع من المقابلات يقوم المقابل بإعداد قائمة بالأسئلة المهمة؛ للتأكد 
أنه قام بتغطية جميع النقاط المهمة بنهاية «bl‏ وفي الوقت ذاته يحافظ على المرونة؛ 
بسبب أن تسلسل الأسئلة لم يتم التخطيط له بشكلٍ كامل. يعتبر الكثيرون أن هذا النوع 
هو أكثر الأنواع ملاءمة لمعظم المواقف التي يواجهها المدراء المتمرسون. 


الجدول (16-؟) إستراتيجيات الأسئلة في المقابلة 











الإستراتيجية متى يتم استخدامها 
Em‏ المقابل غير اللتمرس. 
مقارنة إجابات المقابَّلين على الأسئلة ذاتها. 
شبه المنظمة. المقابل التمرس. 
مرونة تسلسل الأسئلة ملائمة. 
غير المنظمة. يتعين على المقابل تحديد اتجاه المقابلة. 
السؤال الخامس: ما هو أفضل تسلسل للأسئلة؟ 


فيما يتعلق بالمقابلة شبه المنظمة: ننصح بالتسلسل "على شكل قمع" أو الت 
المعكوس للأسئلة. التسلسل "على شكل قمع" يبدأ بأسئلة عمومية ذات نهاية مفتوحة. 
ويستمر هذا التسلسل بأسئلة مقيدة بشكل متزايد. يبدأ التسلسل المعكوس للأسئلة بأسئلة 
مغلقة. ويتقدم تدريجياً تجاه الأسئلة المفتوحة. يوضح الشكل رقم )1-١6(‏ هذين التسلسلين. 
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اهل لديك وظيغة هندسية؟ 













ما المشاكل الكبيرة 


ها مقدار أعمال التصميم التي تواجهها الشركة؟ 


التي قمت بها؟ 
ف ما التأثير الذي يحدثه 
معدل الفائدة العالي؟ 
ما هي الأعمال الوظيفية 


التي الخرطت فيها؟ هل كانت الشركة قادرة 


على اقتراض امال 


الشكل (7-164) تسلسل الأسئلة 

تعتمد الإستراتيجية المناسبة على الموقف". يعمل التسلسل "على شكل قمع" بشكلٍ 
NUI‏ عندما يكون اللقابّل قادراً des‏ وراغباً «d yos eSI‏ مثل أن يكون في مقابلة 
الاختيار للوظيفة. 

يعمل التسلسل المعكوس للأسثلة بشكلٍ أفضل» عندما يكون المقابّل متردداً في المشاركة 
أو عدوانيا تجاه المدير. ومن ثم» على سبيل JUL‏ ففي مقابلة ترك الوظيفة ربما يبدأ المدير 
بأسئلة معيئة وواقعية» ويتحرك تدريجيا تجاه الأسئلة العامة بشأن التغييرات التي يشعر 
امقابّل أنها مطلوبة في مكان العمل. 
السؤال السادس: ما هو أفضل نوع من الأسئلة؟ 

تم بالفعل مناقشة أنواع مختلفة من الأسئلة في الفصل التاسع وتم مراجعتها تالياً. 

تقع أسئلة المقابلة ضمن ثلاث فئات من الصياغة: مفتوحة - مغلقة: أساسية - ثانوية, 
محايدة - موجهة. يتم شرح الأسئلة المفتوحة والأسئلة المغلقة بشكل أفضل باستخدام 
متسلسلة. الأسئلة المفتوحة ليس لها أي قيود بشكل افتراضي على نوع الإجابة التي تتلقاها. 
leg‏ النقيض من ذلكء تقع الأسئلة المغلقة التي تتطلب إجابات مختصرة ومعينة. انظر 
الأمثلة التالية على النوعين من الأسئلة: 
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الأستلة المفتوحة الأسئلة المغلقة 
-١‏ كيف كانت آخر وظيفة لك؟ -١‏ ما الجزء الذي لم تحبه بشأن آخر وظيفة لك؟ 
-١‏ أخبرني بالتفصيل عن مشروع 1165ل( ۴- كم تبلغ نسبة الإنجاز في مشروع SNiles‏ 
- كيف كانت الأمور في قسم دينفر؟ - هل أنهيت التقرير ربع السنوي لقسم دينفر؟ 
-٤‏ أخبرني عن نفسك. ع- هل سبق لك وأن زرت لوس أنجلوس؟ 





يستخدم المدراء غالباً الأسئلة المغلقة, عندما يتوجب عليهم استخدام الأسئلة المفتوحة. 
يجب على المديرين أن يسألوا أنفسهم إذا كانوا يبحثون عن إجابة عامة أو إجابة معينة. 
هل يحاولون اجتذاب المعلومات (أسئلة مفتوحة)» أو يحاولون أن يجعلوا المقابّل يشعر 
بالارتياح (مفتوحة)» أو يحاولون الحصول على نقطة معينة أو التزام محدد في أسرع وقت 
ممكن (أسئلة مغلقة)؟ 

الفئة الثاني من الأسئلة, هي الأسئلة الأساسية والثانوية. السؤال الأساسي يطرح موضوعاً 
في المقابلة» في حين أن السؤال الثانوي يتابع ويتعمق بشكل أكبر في الإجابة على السؤال 
الأساسي. السؤال الثانوي أكثر قيمة, عندما لا يستخلص السؤال الأساسي جميع المعلومات 
المرغوبة. 

يعد الحوار التالي Vite‏ على استخدام الأسئلة الأساسية والأسئلة الثانوية: 

المقابل: ما كانت آخر وظيفة لك؟ (سؤال أساسي). 

المقابّل: كنت أشرف على إدارة حساب اللقبوضات. 

المقابل: ما هي إذارة حساب المقبوضات؟ (سؤال ثانوي). 

المقاتل: هي مجموعة حساب المقبوضات التي تقوم بكل... 

في هذا المثالء استخلص السؤال الثانوي معلومات إضافية للمقابل. 

أحد الأشكال الحاذقة للأسثلة الثانوية هو المسبار. يوضح الجدول رقم (١-؟)‏ سبعة 
أنواع من المسابير. ومرة أخرىء لاحظ أنه في المقابلة المسترخية» وعلى الرغم من أن هذه 
المسابير تحصل على معلومات إضافيةء رها لا تبدو على أنها أسئلةء ولكنها بالأحرى جزء من 
المحادثة. وهم حاذقون ولكنهم فعالون. 
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الجدول (7-1) التساؤلات/ المسابير السبعة 
pem‏ تعريف المسبار توضيح المسبار 
-١‏ تأكيد مختصر | يشير (أ) إلى اهتمامه وفهمه | "ولذاء قلت له أولاً: هل تود فنجاناً من القهوة؟". 
على الفهم. | ومن ثم يشجع (ب) على |“اعتقدت أن هذا سيذيب الجليد بينكما". 
الاستمرار. 





۲- عبارة محايدة. أ استخلص (أ) بعض المعلومات | “لا أعلم. يبدو أن الأطفال يغلتون هذه الأيام من الجرائم". 
من (ب) بدون أن يؤثر (تحيز) | "نعم" 
على المعلومات.. 
٣‏ الصمت. | لا يتحدث () وينظر إلى (ب) |“رائع. يا له من يوم جميل". 
بانتباه. تقل مدة التوقف عن ان 
ais te‏ أنني لم يكن لدي حتى دقيقة أخلو بها إلى نفسي. مع 
الطريقة التي كانوا يجعلونني أستمر بها في العمل". 
mm‏ قام (D)‏ بتحويل آخر جزء am‏ | "لست متأكداً أنه يمكنني أن أستمر أكثر من ذلك. هذا 
(ب) إلى سؤال... عادة قام بهذا | أقصى ما يمكتني تحمله". 
مستخدما الكلمات ذاتها. “أقصى ما يمكنك تحمله؟". 


ه- التوضيح. | يحاول )( Jean!‏ على |“سأخبرك أمرا؛ تخقيض سن التصويت ليس صوابا". 
معلومات أو شرح أكثر من 
(ب) لشي لم يفهمه. "حسناً. أولاً. زاد هذا من احتمالية المؤامرات السياسية". 
التفصيل. يطلب (أ) معلومات جديدة |"بوب. VR da‏ بشأن الاستعراض غداً". 

ترتبط بشكل مباشر بشي» قاله | "ما سبب 

oi 






۷ الملخص. يحاول (أ) الربط بين النقاط 
الأساسية التي قام بها (ب) 
خلال الدقائق القليلة الماضية. 


VER Qus EE patto à 
ي قمنا به".‎ 
أرى إذا ما كنت قد فهمت الأمر على نحو مباشر يا‎ 
تقول إن العمل سيء وغير مجدول بعناية: وف‎ Mol رالف.‎ 
النهاية تقول إن أجر العمل قليل. أليس كذلك؟”.‎ 

تساعد الأسئلة الثانوية على الحصول على معلومات دقيقة وكاملة: ولكنهم as‏ 
يوطدون مناخ تواصل إيجابي في المقابلة. يمكن أن يساعد الاستخدام الفعال للأسئلة الثانوية 
والمسابير على إظهار أن المدير مهتم بالاستماع. ربما لا يعرف المقابّل مقدار المعلومات 
ا مطلوبةء أو إذا كان المدير مهتما بالفعل بالتعليقات التي يقولها. وعلى الرغم من ذلك OB‏ 
استخدام الأسئلة الثانوية والمسابير يساعد على تأسيس مناخ مفتوح وتلقائي. 
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إجراء المقابلات الوظيفية 


Ley‏ يمكن أيضاً دراسة الصنف الثالث من الأسئلة: وهو الأسئلة المحايدة والموجهة فيما 
تتعلق المتسلسلة مع الأسئلة المحايدة في جانب, والأسئلة الموجهة في جانب آخر. وحيث 
إن الإجابة الصحيحة ليست متضمنة في السؤالء فإن السؤال المحايد لا يقود المقابّل إلى 
الإجابة بطريقة معينة. أما الأسئلة الموجهة, على الجانب الآخرء فهي asi,‏ المقابّل إلى إعطاء 
إجابة معينة. المثال الكلاسيكي على السؤال الموجه هو الحيلة التي تقوم بها ا محاكم» عندما 
تسأل السؤال التالي: d ouo gud‏ في الواقع فإن هذا النوع من الأسئلة الموجهة 
المفرطة يمكن اعتباره مناشدة للموافقة: أكثر من اعتباره سؤالاً حقاً حتى مع استخدام نبرة 
الاستفهام عند السؤال"", 


أدناه قائمة بالأمثلة الموجهة والمحايدة من أجل تبيان الفرق بينهما: 








الأسئلة المحايدة الأسثلة الموجهة 

-١‏ ما نوع السيارات الذي تفضله؟ -١‏ ألا تعتقد أن السيارات الأجنبية أفضل من 
الأمريكية؟ 

؟- ما رد فعلك تجاه اللامركزية؟ ؟- أنت معترض على اللامركزية» أليس كذلك؟ 

- ما رأيك في الاشتراك في النقابة؟ c-r‏ معترض, بشكلٍ طبيعي» على أي نوع من 
النقابات: أليس كذلك؟ 

-t‏ هل تعتقد أنه يجب علينا Geb‏ ؟- لا أعتقد أنه يجب علينا تعيين موظفين أكثر, 

موظفين أكثر؟ أليس كذلك؟ 











يمكن أن يكون الاستخدام الحاذق للأسئلة ايلو. وذلك لأن هذه الأسئلة يمكن أن 
تساعد على إبقاء المقابلة في المسار, ويمكن استخدامها بفعالية من أجل الإقناع. عند الإقناع» 
فهي تدل المقابّل على اتجاه معين وتساعده على التفكير في مزايا بعض المفاهيم. 





السؤال السابع: ما هي أفضل وسيلة لإنهاء المقابلة؟ 

عندما يحين وقت إنهاء المقابلة كما هي الحال مع أنواع التواصل الأخرىء من الأهمية 
بمكان تلخيص المعلومات الأساسية والتأكد من الفهم. يوفر إنهاء المقابلة أيضاً وسيلة لترتيب 
أي أنشطة متابعة والتعبير عن التقدير. النية الحسنة مناسبة على الدوامء سواء كان المقايّل 
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الفصل الرابع عشر 


باحثاً عن وظيفة أو عميلاً ساخطاً. أو زميل اتصال أو مرؤوساً وفياً على اللدى الطويل. يتم 
إنهاء المقابلة بالاتفاق وبيان التقدير والمصافحة باليد. 

قمنا حتى الآنء بعرض وجهة نظر عن معوقات المقابلات» وكذلك عن الأسئلة الأكثر 
تكراراً التي يسألها المديرون بشأن عملية المقابلة. s‏ سوف نركز على ثلاثة مواقف خاصة 
بالمقابلات التي يتعرض لها المدراء. وكذلك الإستراتيجيات المناسبة لكل موقف: مقابلات 
التوظيف» مقابلات تقييم الأداء» ومقابلات الاتصال. 


مقابلات التوظيف: 

يعد اختيار أكثر الأشخاص المؤهلين المتوفرين لوظيفة ماء مسؤولية إدارية 
استخدام الكثير من أدوات الغربلة عند اختيار الموظفء والتي تشمل استمارات التقديم 
واختبارات الجدارة والشخصية: ولكن أكثر الأدوات شيوعا هي المقابلات الوظيفية. 

وفي حين أن أحد موظفي إدارة الموارد Sd‏ 
البشرية غالبا ما يقوم بانتقاء المتقدمين للوظيقة. ١ ١‏ إذا pan‏ السوة الذاتية للمتقدم | 
إلا أن المدير المستقبلي للمتقدم للوظيفة هو للوظيفة أنه يتحلى بمجموعة المهارات 














E ran oa‏ المطلوبة لأداء عمل معين» لم ينبغر 
من يتخذ القرار النهائي. القدرة على ملاءمة عليك أن gad‏ مقابلة ne‏ 
المتقدمين المؤهلين للوظيفة ا مناسبة تؤدي إلى قبل آن Sd Loe pats‏ 


نجاح المنظمة. اتخاذ القرارات الجيدة أيضاً يقلل se i GOAN. Ga ssw OF‏ 


من تكلفة دوران الموظفين التي رها تكون عالية. 
يقدر مكتب العمل الأمريكي أن تكلفة استبدال 
الموظفء تبلغ ثلث الأجر السنوي للموظف 
الجديد. أكثر من ۷٥‏ من دوران الموظفين 
يمكن أن يكون مرده إلى الممارسات الضعيفة 


تحديدها من خلال المقابلة فحسب. 
ما هي القناة التي تعتقد أن زميلك 
في العمل سيقدرها بشكل أكبر؟ وما 
Saal‏ | 


في المقابلات والتوظيفء وفقاً لدراسة قامت بها كلية هارفارد للأعمال"". لدى المديرين 





مسئولية تجاه ا منظمة وتجاه المتقدم للوظيفة. 
والوظيفة المتقدّم لها. 


m 


بشأن وجود تناسب بين المتقدم للوظيفة 
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إجراء المقابلات الوظيفية. 


بالنسبة للمديرء فإن أحد الوسائل لتأسيس وضع له. هو أن يعتمد على العلاقات مع 
الزملاء والمعارف لإيجاد المرشحين المحتملين. إذا كان المتقدم للوظيفة المرسل إلى E‏ 
موثوقاً ومؤهلاً بشكل جيد. فيمكن أن يوفر هذا للشركة الكثير من النفقا 3 
الكثيرة والوقتء وذلك من خلال شطب عملية البحث. وفي الواقع» وجدت دراسة أجريت 
في العام ٠٠١‏ أن نصف الوظائف تقريباً في الولايات المتحدة؛ يتم شغلها من خلال العائلات 
والأصدقاء أو alld Ub 355 "à let‏ ا لمساهم في Stephen j£; 5àz... Business Week‏ 
Baker‏ فإن الانتشار المتزايد ملواقع التواصل الاجتماعي والمهني مثل لينكد إن مللععلصفنة. 
وفيس بوك Facebook‏ يجعل من التواصل أمراً أسهل مما مضى بكثير. تحولت شبكة 





إلكترونية من الأصدقاء إلى قائمة ذاخرة لكلٍ من أرباب العملء والباحثين عن الوظائف 
داخل وخارج الشركات. وعلاوةً على ذلك فإن كل يذ تصافحها أو بطاقة عمل تتبادلهاء 
يمكن أن تؤدي إلى دعوة صداقة إلكترونية التي يمكنها أن توسع شبكة علاقاتك المهنية"". 





ومع ذلك» فإن مقابلات التوظيف لا تستخدم عاذة بما يحقق أقصى استفادة منها. في 
حين أوضحت الأبحاث أن المقابلة تتمتع بمستوى منخفض فيما يتعلق بكل من الموثوقية 
ls‏ إلا أنه لا توجد بدائل كافية. المقابلة هي الأسلوب الوحيد الذي يمنح المدراء 
الفرصة لتقييم المرشح بشكل شخصيء وأن يوجهوا الأسثلة بطريقة لا تستطيع الاختبارات 





فعلها. 
التخطيط: 

تتطلب مقابلة التوظيف. مثل جميع مواقف الاتصالء التخطيط ولكن بشكل أكثر 
me‏ 
متطلبات الوظيفة: 


أول خظطوة على المدير القيام بهاء هي أن يتأكد من فهم متطلبات الوظيفة بشكل 
أوضح للغاية. يساعد هذا المجهود على التغلب على الاهتمام بشكلٍ متزايد بالمعلومات ين 
ذات الصلة. المقابل الذي يشعر بالألفة تجاه التفاصيل الشاملة للوظيفة التي سيتم شغلها 
(مثل تلك التي يوفرها الوصف الوظيفي المفصل والمسميات الوظيفية)» يعزز من موثوقية 
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الفصل الرابع عشر 


قرارات الاختيار الوظيفي””". عندما لا يتوافر وصف وظيفي شاملء ربما يكون من الضروري 
للمقابل أن ينهي تحليلاً وظيفياً. 


upload us‏ طريطة الوظيفة, يجب أن تكون خررضا olt Vd‏ قر خفن قل 
الوظيفة بالمرشح الحالي للوظيفة. فل ذلك يمكن أن يؤثر بشكلٍ غير دقيق على انطباعاتك 
عن اممرشح. وباممثل» فإن الكثير من شاغلي الوظيفة يغيرون طبيحة الوظيفة بشكل طفيف؛ 
لي تناسب قدراتهم واهتماماتهم الخاصة: الوقت المناسب لتحليل المؤهلاتٌ الحالية 
والمستقبلية المطلوبة لأداء الوظيفة. هي إجراء تغبير في الموظفين. 

هناك اعتبار آخر بالنسبة للمقابلين الذين يستعدون لإجراء مقابلة وظيفية؛ وهو ثقافة 
المنظمة والرسالة والرؤية. من المحتمل أن شاغلي المناصب التنفيذية, مثل: الرئيس التنفيذي 
والرئيس التنفيذي اللماليء والرئيس التنفيذي للمعلومات والمدير التنفيذي للعمليات» 
وغررهم» سوف يوجهون أسئلة تحدد إذا كانت قيمة المرشح تتلاءم مع فلسفة المنظمة". 
«JUL Js ie‏ قال باري سالزبيرج م5312 (:ه8: الرئيس التنفيذي لشركة ديلويت» 
وهي شركة تضامنية محدودة المسؤولية 11 011۲۲۲ أنه كان يبحث عن مهارات الكتابة 
والكلام والقيم "والخبرات العا مية" في امرشح للوظيفةء التي تضمنت السفر والعمل مع 
المنظمات غير الهادفة للربح. إذا كان هذا الشخص سيسأل أسئلة قليلة في ا مقابلةء فسوف 
تكون على النحو التالي: ما هي القيم التي تعد الأكثر أهمية بالنسبة لك؟ كيف أثبت 
التزامك بهذه القيمة في آخر عامين؟”". 
على المقابل أن يعد الأسئلة التي ستحدد إذا كان 





مع وضع قائمة بالمتطلبات. 


المقابل سيفي بهذه المتطلبات. على سبيل «JEM‏ إذا كانت الوظيفة تتطلب عمل فريق 


مكثف, فإن سؤالاً من نو هل أنت لاعب فريق؟ fins $a geo‏ لأنه سؤال 
مغلق ولأن الإجابة بنعم لن تخبر المقابل شيئاً مفيداً. السؤال الأفضل من ذلك هو: "صف 
مميزات وعيوب العمل في الفريق"؛ وذّلك لأن هذا السؤال مفتوح aus‏ يكشف خيرات 
ومعتقدات وسلوكيات المتقدم للوظيفة. 





الوقت: 
الوقت والتوقيت أمران مهمان في عملية التخطيط. يختلف مقدار الوق اللخصص 
للمقابلة. على العموم» من الأفضل تخصيص وقت كبير للغاية عن تخصيص وقت قليل للغاية. 
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إجراء المقابلات الوظيفية 

التوقيت أيضاً مهم في مقابلة التوظيف وذلك بسبب تأثير التضاد. بمعنى التأثير الذي 
تحدثه المقابلات الأولى على المقابلات الأخيرة. التتقدم للو الذي يعد متوسطاً ولكنه أق 
بعد مرشحين ضعفاء» من المحتمل أن ن 






انطباعاً جيداً عما إذا أى بعد مرشحين متوسطين 
آخرين. أحد الوسائل لتقليل هذا التأثير هو تجنب عقد المقابلة مع مجموعة من المرشحين 
بدون فواصل. 


وعلاوة على ذلك. يجب السماح بوقت كاف بين المقابلات وترتيب برنامج المقابلات» 
حتى لا يصبح الإنهاك عاملا. المتقدمون للوظائف الذين يقابلهم المقابل وهو متعبء Ley‏ 
يحصلون على تقديرات منخفضة من المتقدمين الآخرين. تعد هذه الإستراتيجيات المقترحة 
اعتبارات قيمة عند التخطيط للمقابلة. 





معاينة المتقدم للوظيفة: 

ينبغي على المقابلين مراجعة طلبات التقديم أو السير الذاتية قبل المقابلة؛ وذلك من أجل 
التخطيط وإعداد أسئلة معينة. تذكر أن الهدق من المقابلة هو الحصول على معلومات لا 
هكن للمواد ا مكتوبة كشفها بسهولة. مثل: الدافعية وسمات الشخصية. وبوضوح» يتم هدر 
الوقت إذا تناولت المقابلة المواد ذاتها ا موجودة في المستندات» ولكن مكنك أن تستخدم 
أيضاً المقابلة من أجل توضيح الأمور غير المتناسقة أو تجسير الفجوات. وباختصار, استخدم 
المستندات كمنصة انطلاق لموضوعات المقابلة. 





اعتبارات قانونية: 

جميع المدراء تقريبا في هذه الأيام, مطلعون على قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة لعام 
٠١‏ وقانون الحقوق المدنية لعام 1516؛ Gilly‏ تم تعديله بقانون تكافؤ فرص العمل 
العام 15177. لسوء الحظء يتم في غالب الأحيان إساءة تطبيق القيود القانونية لمقابلات 
التوظيف. ربما يصبح المدراء أكثر حرصاً في أسئلتهم من جراء الخوف من القانون ويفوتون 
معلومات قيمة » أو رها يتجاهلون القيود القانونية. وعاى الرغم من أن الفقرات 
التالية لا تشكل مناقشة شاملة للعناصر القانونية المتعلقة بالتوظيفء إلا أن العديد من 
الاقتراحات من الممكن أن تساعدك في إجراء مقابلات التوظيف. 
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الفصل الرابع عشر 


من ا محتمل أن أول أمر يخطر على بال المدراء عند مناقشة قانون تكافؤ فرص العمل 
هو ماهية الأسئلة القانونية والأسئلة غير القانونية. للإجابة على هذا السؤالء يحتاج الفرد إلى 
أن يكون «bona fide occupational qualification »Lall (3L! Jal! esgál ($)4a‏ 
وهو أي سمة تعد معياراً صالحاً للأداء الوظيفي. العرق والعمر &calls ol) Jak aas‏ 
العامة والديانة والنوع, والخلفية العريقة وعدد الأولاد والحالة الاجتماعية. لا تعد بشكل 
عام أساساً للحكم على الناس من خلالها. 

الشركات ذات برامج التمييز الإيجابي ملتزمة بالتأكد من أن أعضاء ما يطلق عليهم: 
المجموعات المحمية (الأشخاص فوق سن الأربعين» الأشخاص ذوي الإعاقةء الأقليات والنساء 
يقعون ضمن هذا التصنيف). سوف يتم قصدهم بفعالية من أجل | den."‏ 
غالب الأحيان الخلط بين قانون تكاقؤ فرص العمل والتمبيز الإيجابي؛ لأن أهدافهم بها بعض 
المتشابهات. على الرغم من US‏ يسعى قانون تكافؤ فرص العمل ضمان وجود بيئة عمل 
ذات فرص متكافئة, حيث يكون لدى الجميع فرصة متساوية للحصول على الوظيفة بناءً 
على مؤهلاتهم فحسب. الالتزام بالتمبيز الإيجابي يعد التزاماً ببذل جهود إضافية» من أجل 
تحديد وتوظيف الأفراد من الفثات المحمية". 

بوجه عام: فإن التعليم والخبرات والقدرات والمهارات هي العناصر الأساسية للمؤهل 
المهني الصّادق. ينبغي تحليل كل وظيفة. في معظم المواقف, يمكن للمدراء اتباع الإرشادات 
من أجل التأكد من أنه لا يتم تجاهل أي شرط من شروط قانون تكافؤ فرص العمل. أفضل 
نصيحة في هذا السياق هي أن توجه فحسب الأسئلة التي ترتبط بالمؤهل المهني الصادقء 
أو ترتبط بشكل مباشر باتخاذ قرار التوظيف بشكلٍ موضوعي. 

تذكر دوماًء أيضاً أن ا محادثات غير الرسمية مع المتقدم للوظيفة 
الإرشاذات المحددة هنا. على سبيل المثا i‏ 
إلى الخذاء. لا تخلط بين هذا وبين موقف اجتماعي حقيقي» وتتحدث بشكلٍ عفوي عن 
العائلة والتمويلات الشخصية أو الديانة. يمكن تفسير هذه المحادثة بشكلٍ خاطن من قبل 
المرشحين ويعتبرونها أسئلة غير ذي صلة» ولا ترتبط بالمؤهل المهني بصدقء وتمثل أرضية 
مستقبلية للنزاعات اللاحقة في حال لم يتم تقديم العرض الوظيفي. 
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يوضح الجدول رقم (6-14) الإرشادات المتعلقة بالأسئلة القان 
مقابلة التوظيف. تنطبق هذه الاعتبارات ذاتها أيضاً على استمارات | 
يحدث التمييز عندما يكون الشخص الذي لديه احتمالية متساوية للنجاح في الوظيفة: لا 
يملك احتمالية متساوية للحصول على الوظيفة”". المدير مسؤول عن التأكد من أن هذا 
التمييز لن يحدث. 
الجدول (6-14) إرشادات الأسئلة في مقابلات التوظيف 






.تركيز السؤال محتمل أن کون ۾ 





se Qus acis [sufre aed arce e 
في وظائف أخرى؟‎ 


محل الميلاد | ما الولاية التي تعيش فيها حاليًة 2 أأين ولدت؟ 
والإقامة. كم المدة التي أقمتَ فيها في شلالات | أي بلد ولد فيها والديك؟ 
'سيدرا (أو أية ولاية أخرى)؟ كم عمرك؟ 
هل تجاوزت الثامتة عشر من العمر؟ 


السمات البدنية | هل لديك أن علامات مميزة أو ندوب؟ | هل أنت آسيوي؟ 
شاملة العرق. 


الأصل القومي | إذا تم توظيفك. هل يمكنك تأكيد أنه | أنت من المكسيك. اليس كذلك؟ 
والنسب. يمكنك العمل بشكلٍ قائوني في الولايات | هل أنت قريب لمانويل من هيرموسا؟ 


المتحدة الأمريكية؟ 
الوضع الأسري. - كم عدد أولادك؟ 
هل أنت متزوج؟ هل أنت حامل؟ 
الديانة. هذه هي أيام العمل الاعتيادية | هل أنت يهودي؟ 
والساعات والورديات التي سيتم العمل | هل تصلي؟ 
فيها. ما العطلات الدينية التي ستأخذها إذا تم توظيفك؟ 
ا مواطنة. هل أنت قادر قانوتاً على العمل في | هل أنت ألماني؟ 


الولايات المتحدة الأمريكية؟ 














wm 
































الفصل الرابع عشر 





تركيز السؤال غير تمبيزي محتمل أن يكون تمييزياً 
الاتضمام. هل أنت منضم إلى أية منظمة مهنية؟ | هل أنت منضم إلى منظمة بنات الثوزة الأمريكية؟ 
هل كنت عضواً في نادي الطلاب الكاثوليك؟ 
سجل القيض - كم مرة تم القبض عليك وكم كانت المدة؟ (إلا إذا كان هذا 
والإدانات. متعلقاً بالأداء الوظيفي). 
4 
القدرات البدنية | تتطلب هذه الوظيقة رفع وحمل | هل أنت معاق؟ (بالمثل. تجنب الأسئلة بشأن نوع وشدة 
والقيود. الأشياء. هل لديك أي مشكلة ؟ الإعاقة). 
التعليم. lar Ja‏ على شهادة مدير مشتريات | هل تحمل شهادة ماجسعير إدارة الأعمال؟ (أو أي أسثلة 
معتمد SCPM‏ .مشابهة عندما يكون الإنجاز التعليمي ليس له أي ارتباط 
بالمهارات المطلوبة لوظيفة معينة). 
— 
JU east‏ هل سبق وأن تم الحجز على مرتباتك؟ 
- ما هو صافي قيمة أصولك بشكلٍ تقريبي؟ 
كم تبلغ قيعة رهن منزلك؟ 














عملية مقابلة التوظيف: 

أثناء مقابلة التوظيف» يحاول ا مدير معرفة معلومات عن ا مرشح بقدر الإمكانء مما 
يتعلق بالنجاح المحتمل في الوظيفة. أفضل طريقة لفعل هذا تكون من خلال إدراك 
المعوقات العديدة ومعرفة الإستراتيجيات المقترحة التي ناقشناها سابقاً. أيضاً. يجب لكي 
تكون المقابلة فعالة بشكلٍ كاملء ينبغي أن يكون المدراء مطلعين على شروط معينة تتعلق 
بشكل خاص بمقابلة الاختيار. تساعد الإرشاذات أدناه المدراء في جهودهم تجاه زيادة 
مصداقية وفعالية مقابلة التوظيف. 





استخدام إستراتيجية مناسبة لتوجيه الأسئلة: 
تشير الأبحاث إلى أن شكل وتسلسل الأسئلة تؤثر بشكل كبير على نتيجة المقابلة”؟". تبدأ 
معظم المقابلات بشكل إيجابيء من خلال محاولة المدير أن يجعل المقابل يشعر بالارتياح. 
j‏ دليلاً مفيداً لاختيار أقوى النقاط من خلفية المرشح؛ وذلك 
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إجراء المقابلات الوظيفية. 


من أجل المساعدة على أن يشعر هذا المرشح بالراحة في البداية”". من الأفضلء Se‏ عام 
استخدام المقابلة شبه المنظمة التي لا تضمن اتباع اتجاه محدد فحسبء ولكنها تمنح Lad‏ 
الفرصة لإعداد أسئلة إضافية مع تقدم المقابلة. 

عند تصميم الأسئلة للمقابلة, تذكر الاختلاف بين الأسئلة المفتوحة والأسئلة المغلقة, 
الأسئلة الأساسية والأسئلة الثانويةء والأسئلة المحايدة والأسئلة الموجهة. أن تعرف 
مزايا وعيوب كل نوع من أنواع الأسئلة السابقة؛ وذلك حتى يمكنك أن تطبق إستراتيجية 
فعالة لتوجيه الأسئلة. تستخدم مقابلة التوظيف, بشكل عام» أسئلة ذات نهايات مفتوحة» 
ولكنها يمكن أن تستخدم أيضاً أسئلة مغلقة وأسئلة موجهة كمسابير. 





هناك نوع خاص من الأسثلة التي تستخدم بنجاح في مقابلات التوظيف, ألا وهو السؤال 
السلوي. بناءً على الافتراض القائل بأن السلوكيات السابقة تتنبأ بالسلوكيات المستقبلية, 
فإن هذا النوع من الأسثلة يسأل عن أمثلة محددة لأفعال معينة. يمكن أن يستخدم 
ا مدراء الأسئلة السلوكية من أجل البحث عن معلومات إضافية تتجاوز التعميم عديم 
الجدوى» مثل: "أنا شخص اجتماعي" أو "أتحلى بالمرونة". تقليدياء تبدأ الأسئلة السلوكية 
بعبارة» مثل: "أخبرني عن وقت كنت يتبع ذلك المواقف أو السمات التي ترتبط 
بالوظيفة: ومن ثم فهي تتطلب أدلة من أجل "إثبات" ادعاءات المتقدم للوظيفة. يمكن 
بشكل فعال استعراض السلوكيات التي توضح القيادة وإدارة النزاع» والتعامل مع العملاء 
cba‏ وتحديد الأهداف وعمل الفريق: والاهتمام بالتفاصيل وما إلى ذلك من خلال 
الأسثلة السلوكية. على سبيل JEM‏ إذا كان مدير فريق عمل متنوع يبحث عن شخص 
ما يمكنه التفاعل مع أناس من ذوي القيم والثقافات أو الخلفيات المختلفة» فإن السؤال 
السلوي المناسب يكون على النحو التالي: "صف موقفاً قمتّ فيه بتعديل سلوكك لكي يتلاءم 
مع أسلوب شخص آخر" أو "صف شيئاً ما قمتّ بفعله من أجل تعظيم فوائد التنوع في 
العمل". 

أحد الأنواع المعينة من الأسئلة التي أصبحت منتشرة في بعض مقابلات التوظيف المعينة, 
هو سؤال حل المشكلة. الغرض من هذا السؤال هو البحث عن المواهب الإبداعية: وهي 
ضرورة للشركات حيث يتم اكتساب الميزة التنافسية من خلال اللوظفين بها. تعد شركات 
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الفصل الرابع عشر 


مشل مایکروسوفت Southwest Jos 45,55 IBM e! u (sls Boeing ez55:5 Microsoft‏ 
Arin‏ ویرھاوزر W13۲‏ بین الشرکات التي تتراوح نسبتها بین ۳۰-۲۰ التي 
تستخدم الأسئلة المواقفية أو أسئلة i Vandra Huber 55...35 U là ISLAM Jo‏ 
جامعة واشنطن"". أدناه بعض الأمثلة على أسئلة حل المشاكل التي تستخدم في مقابلات 
شركة مايكروسوفت: 
yak ٠‏ كم يبلغ عدد محطات الغاز في الولايات المتحدة؟ 
٠‏ إذا كان بمقدورك إزالة ولاية من الولايات الخمسين. فأي ولاية ستزيلهاء وماذا؟ 
٠‏ قم بتصميم دورة مياه من أجلي. 
٠‏ إذاكان لديك حوض سمك يوجد به مائتا سمكة. وكان 4٩٩‏ من هذا السمك من 
Guppies jase £s‏ كم عدد أسماك الجوبيز التي ينبغي عليك إزالتها؛ لكي تصل 
إلى الحد الذي يكون فيه 1۸ من الأسماك الباقية في الحوض من نوع الجوبيز؟"". 
من الواضح أن الإجابة على هذه الأسئلة ليست مهمةء بقدر أهمية العملية التي 
يستخدمها ا مرشح لكي: (أ) يحدد المشكلة, (ب) يضع الحل لها. يمكن إيجاذ وصف للخطوات 
في عملية حل المشاكل المنطقية في الفصلين: (4) و (17). 
الجدول )0-١4(‏ خيارات الأسئلة للمقابل 
الاستهلالية: 
لم تود [m‏ 


لم تشعر أنك مؤهل لهذه الوظيفة؟ 
أخبرني عن خبراتك العملية. 





تحديد الدافعية: 

الم تريد أن تغير الوظيفة؟ 

ما الذي أدى بك إلى هذه المهنة؟ 

أين تود أن تكون في حياتك المهنية بعد خمس سنوات أو عشر سنوات من الآن؟ 
ما هي الوظيفة التي تعتقد أنها أكثر الوظائف ملاءمة لك؟ 
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إجراء المقابلات الوظيفية 


تحديد الخبرات: 

ما الذي قعلته عندما كنت في الجيش؟ 

ما هي اقتراحاتك من أجل تحسين عملياتنا؟ 

من أو ماذا أثر فيك بشكل أكبر؟ ولماذا؟ 

ما المجالات التي أحببتها بشكل أكبر / أقل. في وظيفتك الأخيرة؛ ولماذا؟ 
ما هي أعظم نقاط قوتك / ضعفك في هذه الوظيفة؟ 

ما أنواع الأشخاص الذين تحبهم بشكل أكبر / أقل كزملاء في العمل؟ 
ما هي أعظم إنجازاتك حتى الآن؟ 

ما هي المعدات التي أنت مطلع عليها؟ 

م تغير الوظائف بشكل كبير؟ 

ما كانت أكبر أزمة في حياتك المهنية؟ 
لم استقلت من آخر وظيفة لك؟ 
هل يمكنني أن أرى أمثلة من عملك؟ 

تقييم الخلفية التعليمية: 

صف لي التعليم الذي حصلت عليه. 

لم اخترت هذا التخصص بالذات؟ 

ما هي الأنشطة اللاصفية التي شاركت فيها والتي ساعدتك على الاستعداد لمهنتك؟ 
ما هي مرتبات الشرف التي حصلت عليها؟ 

إلى آي مدى تعكس درجاتك القدرات التي تتحلی بها بشکل کامل؟ 

ما هي المقررات التي أحببتها أكثر / أقل ولماذا؟ 

ما هو التدريب الخاص الذي حصت عليه لهذه الوظيفة؟ 


لا تقم بمعظم التحدث: 
في مقابلات التوظيف. عادةً يتحدث المدير بشكل أكبر عند التفاعل بشكلٍ مفضل مع 
أحد المتقدمين. مقارنة بحديثه عندما يتفاعل بشكل غير مفضل""". بعبارة أخرى؛ عندما 
ينبهر المقابل بأحد المتقدمين. فهو يميل إلى أن يستمع بشكلٍ أقل ويتحدث بشكلٍ أكبر. 
لأي سبب من LLM‏ يكون التحدث بشكلٍ كبير فعالاً عند إقناع المرشح بقبول 
الوظيفة فحسب. يتم الحصول على المعلومات ذات الصلة بقرارات التوظيف» من خلال 
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الفصل الرابع عشر 


الاستماع وليس التحدث. ومن ثم كن حريصاً ألا تتحدث بشكل كبير. القياس التجريبي 


الجيد هو أن المدير ينبغي أن يتحدث لمدة 1٠‏ فحسب من الوقت أثناء مقابلة التوظيف. 
الاحتفاظ بالسجلات: 


بالنظر إلى جميع المعلومات التي يتم الحصول عليها أثناء المقابلة: من غير المنطقي 
أن نتوقع أن يتم تذكر جميع هذه المعلومات بشكل دقيق لأي مدة زمنية. أظهرت 
إحدى الدراسات أن نصف من يجرون المقابلة: لا يمكنهم أن يتذكروا يشكلٍ دقيق معظم 
المعلومات المهمة التي قيلت في مقابلة مدتها عشرون دقيقة". ومن 05 تسجيل 
الملاحظات أو ملخص بالمقابلة فور الانتهاء منها. Sig gs‏ 
يتمثل أحد الخيارات المتاحة في استخدام نظام -١ ١‏ راجع مناقشة التغذية الراجعة في 
للتقدير. يقلل هذا من احتمالية اتخاذ قرارات ٠‏ الفصل الثاني. كيف تساعد id‏ 
مبكرة خاطئة أو السماح بأن تسيطر سمة أو تقييم الأداء المدراء وكذلك المرؤوسين 
سمتان سلبيتان. هناك خيار آخر. وهو يتمثل ٠‏ على التحسن. 
؟- ما نوع الأسئلة التي ينبغي على المدير | 











| توجيفها عند استخلاص التغذية‎ < NE 
| asi تم مقابلته أو تسجل الإجابات على الراجعة من أحد الموظفين بشان‎ m لجل‎ 
fd الأسئلة ذاتها.‎ 


مقابلات تقييم الأداء: 


يُطلب من المدراء بشكلٍ دوري إجراء مقابلات تقييم الأداء. منذ أكثر من خمس وأربعين 
سنة مضت» ذكرت Maier ls‏ العديد من أهداف مقابلات تقييم الأداء" وتظلّ الأهداف 
الحالية تقريباً هي ذات الأهداف PPL‏ 


٠‏ دع الموظف يعرف موضعه بالضبط. 

٠‏ قم بتقدير العمل الجيد. 

٠‏ أبلغ المرؤوسين بالتوجيهات المتعلقة بطريقة تحستهم. 

٠‏ قم بتطوير الموظفين في وظائفهم الحالية. 

٠‏ قم بتطوير وتدريب الموظفين لوظائف أعلى. 

٠‏ قم بتقييم الإدارة أو الوحدة ككل وكيف يتلاءم كل فرد في الصورة الأعم. 
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إجراء المقابلات الوظيفية 


في حين أن ال مزايا ا محتملة ممقابلة تقييم الأداء تبدو جليةء إلا أن استخدامها غير 
الفعال وغير المتكرر في المنظمات موجود بشكل كبير. يطلق صامويل كلبرت إعنادصهة 
Culbert‏ أستاذ الإدارة في جم «Universuty of California-Los Aړgeles lial‏ 
لوس أنجلوس: ومؤلف كتاب "تخلص من مقابلة تقييم الأداء"؛ على هذه المقابلات: "أكثر 
الممارسات السخيفة في العالم؛ لأنها احتيالية وغير أميئة في أساسها وهي تعكس الإدارة 
الجبانة". يرى كلبرت أن تقييمات الأداء وسيلة لتخويف الموظفين» ويختتم قوله بأن أضرارها 
أكثر من نفعها”". 

هناك العديد من الأسباب وراء هذا التناقض» والتي تتضمن أن المدراء لا يرغبون في أن 
يضطلعوا بدور المقيّم. ربما يخثى بعض المديرين أن تتدمر علاقاتهم العملية مح مرؤوسيهم؛ 
بسبب الانزعاج الذي تسببه مقابلات تقييم الأداء التي يتم إجراؤها بشكل aol age‏ 
الأسباب الأخرى هو أن المدراء في الغالب غير مدربين بشكل كاف لإجراء مثل هذا النوع من 
المقابلات"". ينبغي أن تشجع معرفة المعلومات التالية المدراء على إجراء مقابلات تقييم 
الأداءء التي تصل بهم إلى أهدافهم المرجوة. 


الهدف: 

يمكن أن تلبي مقابلة تقييم الأداء هدفين: )١(‏ يمكنها أن تركز على الأداء السابق للموظف 
في محاولة لتحديد النموء أو (؟) يمكن أن تركز على الأنشطة المستقبلية» وتتضمن تحديد 
الأهداف التي من شأنها أن تؤدّ إلى زيادة أداء الموظف. هناك سؤالٌ مهم يطرح نفسه هناء 
وهو: هل يناقش المدير الأهداف وتحسين الأداء والتطوير الشخصي في المقابلة ذاتهاء مثل: 
زيادة الراتب؟ الاستعراض الشامل للأبحاث المتاحة بشأن هذا السؤال» تجعل من الواضح 
أنه لا ينبغي على الشخص أن يجمع بين موضوعات تطويرية idis‏ وبين مناقشة الراتب 
في مقابلة واحدة. سوف تطغى أهمية مراجعة الراتب بشكلٍ تقليدي على المقابلة. لذاء لن 
يكون المدير ولا الموظف في حالة ذهنية مواتية لمناقشة خطط التحسين بشكل s ‘gles!‏ 
وبدلاً من ذلك فان عقد مقابلتين منقصلتين لكل موضوع على حدة سيكون أمراً مناسباً. 
هذا يتطلب وقتاً أكثر. ولكنه بشكل عام يثمر استجابة أكثر إيجابية من الموظف. 
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الفصل الرابع عشر 


الأنواع: 

هناك ثلاثة أنواع محتملة من مقابلات تقييم الأداء» وهي تتنوع وفق طبيعة الوظيفة 
والموظفين”: تستخدم مقابلات التقييم التطويرية مع الموظفين ذوي الأداء العالي 
والإمكائيات العالية» الذين يشغلون وظائف تقديرية تمنحهم الفرصة لتنفيذ تحسينات 
ES‏ 

النوع الثاني هو مقابلة المداومة. وهي تستخدم مع الأشخاص الذي يؤدون بمستوى 
ثابت ومُرض لبعض الوقت» ومن غير المحتمل أن يكون هناك تحسن؛ وذلك بسبب معوقات 
القدرات 3 الدافعية أو طبيعة الوظائف التي يشغلونهاء وقي هذا الموقف يركز من يجري 
المقابلة على المداومة على الأداء بالمستويات الحالية المقبولة. 

النوع الثالث من المقابلات هو المقابلة العلاجية؛ وهي تستخدم مع ا مرؤوسين الهامشيين 
أو ذوي الأداء المنخفضء في محاولة لزيادة معدلات الأداء إلى المستويات المقبولة. تتضمن 
هذه الفئة عمليتين: التقييم والتطوير. ألا تقييم الأداء السابق والحاليء ومن ثم تحديد 
كيف يمكن تطوير هؤلاء الموظفين. 

يتطلب كل نوع من أنواع المقابلات درجة مختلفة من التقييم والتطوير. يتم التركيز 
على التطوير بشكل أكبر في المقابلات التطويرية والإصلاحية؛ في حين يتم التركيز على التقييم 
بشكل أكبر في مقابلات المداومة. لا تلبي مقار الأداء على الدوام الغرض ذاته» ومن 
ثم يتعين اتباع إستراتيجيات اتصال مختلفة من أجل تحقيق الأهداف الموضوعة, سواء كان 
الهدف التطوير أو التقييم. عند تطبيق الإسعراتيجية المناسبة؛ يتعين القيام بالتخطيط كما 
هي الحال مع أنواع المقابلات الأخرى. 





التخطيط: 
فيما يتعلق بنموذج الاتصال الإداري الإستراتيجي ال محدد في الفصل الثاني فإن العوامل 
الأماسية الثلاثة التي سيتم تحليلها في عملية التخطيط هي: التوقيت والبيئة ومحتوى 


الرسالة - بمعنى: أين» ومتىء وماذا - على النحو المبين في الطبقة الثالثة من النموذج. 


WA‏ الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات 


إجراء المقابلات الوظيفية. 


التوقيت: 

يتم إجراء مقابلات التقييم الرسمية في غالب الأحيان بشكل سنوي. يبدو أن المقابلة 
مرة واحدة سنوياً تعد إطاراً زمنياً عملياً وعلى الرغم من ذلك فإن هذا لا ينبغي أن يمنع 
التغذية الراجعة التي ينبغي تقديمها للموظفين متى استدعت الحاجة ذلك. لا ينبغي 
أن تكون هناك أي مفاجآت أثناء التقييم الرسمي؛ وذلك لأنه ينبغي أن يكون Ladle‏ 
للمحادثات السابقة بين المدراء ومرؤوسيهم بشأن التغذية الراجعة الإيجابيةء والتغذية 
الراجعة التقويمية والمسار المهني والتعويضات. 

مماذا ينبغي عقد مقابلة تقيبم رسمية مرة سنوياً عندما يتم تقديم التغذية الراجعة 
Sue‏ أكثر تكراراً؟ السبب الأول يساعد التقييم السنوي على التغلب على أخطاء الاتصال 
المهمة التي تمت تمت مناقشتها في الفصل الثاني. يوقر التقييم الرسمي أيضاً الفرصة للمراجعة 
امنهجية لاحتمالية تطور افتراضات متباينة بين المرؤوسين والمدراء. يعد "تصحيح | المسار" 
Ss»‏ دوري مفيداً حتى بالنسبة للمرؤوسين ذوي الأذاء JS, eu‏ كبير. أيضاً تتطلب 

بعض المواقف المعينة مثل إنهاء مشروع كبير, أو الأداء غير ges god‏ غير اعتيادي 

تغذية راجعة رسمية. ينبغي التفكير في الموقف بشكل كامل عند تحديد الوقت الأمثل 
لمقابلة تقييم الأداء. 2 











بعد اختيار الوقت الملائم» يجب إبلاغ الموظف بموعد المقابلة قبلها بوقت كاف. Ley‏ 
يختلف الوقت المحدد المطلوب من عدة ساعات وحتى عدة أسابيع: وذلك بناءٌ على 
الموظف ونوع الوظيفة المشمولة. وفي أي حالةء ينبخي تجنب عبارات الاستعداد مثل: 
هل يمكنك أن تمر على مكتبي بأسرع وقت ممكن؟ حيث إنها تحرم الموظف من الفرصة 
للاستعداد نفسيا للمقابلة. 


البيئة: 


بعد أن يتم تحديد الوقت والتوقيت الضروريين» ينبغي التفكير في المكان الأفضل لعقد 
امقابلة. ميل المدراء إلى جدولة مقابلة تقييم الأداء في مكاتبهم الخاصة: دون أن يدركوا 
مدى احتمالية أن تكون هذه البيئة تهديدية» وخاصةً عندما لا يكون المرؤوس معتاداً على 





الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات wa‏ 


الفصل الرابع عشر 


قضاء الكثير من الوقت في مكتب المدير. في غالب الأحيان» فإن أفضل مكان لعقد المقابلة 


هو مكان خاص آمن ومحايد؛ وذلك من أجل تعظيم التفاعل ثنائي الاتجاه. 





محتوى الرسالة: 

بعد أن يتم تحديد وقت ومكان المقابلة» ينبغي التركيز على محتوى الجلسة. بغض 
النظر عن الغرض الخاص من اللقابلة. مراجعة التوقعات والأهداف. من أجل تحقيق 
هذا الأمر بشكل تام ينبغي مراجعة أبعاد وظيفة المرؤوس. وعلاوة على ذلك ينبغي 
مراجعة الملاحظات من مقابلات تقييم الأذاء السابقة, وكذلك بنود الأداء الوظيفي الحالي. 
رها ترغب أيضاً في استخلاص المعلومات من العملاء أو المدراء الآخرين الذين راقبوا أداء 
الموظف. تمنح جميع هذه الإجراءات المدير الفرصة؛ لكي يضع قائمة بالبنود المحددة التي 
يتعين مناقشتها في المقابلة. 

من أجل منح المرؤوسين الفرصة لكي يستعدوا للمقابلة: يمكنك أن تجعلهم يقومون 
بتعبئة استمارة ذاتي قبل المقابلة. يمكن للمديرين استخدام استمارة الأداء 
القياسية: أو أي استمارة أخرى مماثلة لتلك الموضحة في الجدول رقم (5-14). 








الجدول رقم )1-١6(‏ قائمة تحقق التقييم الذاق للموظف 
إن الغرض من هذه الاستمارة هو مساعدتك على الاستعداد لمقابلة تقييم الأداء الخاصة بك. 
كن مستعداً بمناقشة أي من إنجازاتك الخاصة. أو المشاكل التي حدثت منذ آخر مقابلة تقييم أداء. 





قم بتخصيص بعض الوقت وراجع وظيفتك منذ آخر تقييم؛ وذلك حتى تتمكن من الإجابة على 
الأسثلة التالية: 
Y‏ 


- ما هي بعض المشاكل غير الاعتياذية التي قمت بحلها؟ 

؟- ما الذي تعتبره نقاط قوة كبرى لك فيما يتعلق بامعارف والمهارات أو الخبرات؟ 

-٣‏ ما الذي تعتبره مجالات صعبة بالنسبة لك فيما يتعلق بامعارف والمهارات أو الخبرات؟ 

-٤‏ ما هي بعض علاقات العمل التي تسعد بها؟ 

-١‏ ما هي بعض علاقات العمل التي تشعر بالحاجة إلى تعزيزها؟ 

”- هل قمت بتنفيذ أي مهام خاصة بتميّز أو تعاملت مع طوارئ بمهارة؟ 

۷- حدد مجالا أو مجالين تعتقد أنه يمكنك أن تحسن فيه شيئاء إذا كان لديك الدعم المناسب من مديرك. 
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إجراء المقابلات الوظيفية 


كلما زادت فرص اللوظف للمشاركة في العملية» زادت احتمالية حدوث تواصل مفتوح 
وقيّم. أوضحت الدراسات أن مناقشات تقييم الأداء المعتمدة على المراجعة الذاتية للأداء. 
أكثر تحقيقاً للرضى من تلك المعتمدة حصراً على التقييمات التي يعدها المدير". لكي توفر 
مراجعة الأداء التغذية الراجعة عن الموظف وتحدد الأهداف» يتعين وجود بيئة اطمئنان 
وثقة. 


يصف الجزء التالي العملية التي ستؤدي إلى بيئة الاطمثنان والثقة. 


العملية: 

على الرغم من أن الأطراف المشتركة يعرفون بعضهم بعضاً بالفعل, وأن الغرض من 
المقابلة محدد بشكل جيدء إلا أنه لا يزال من الضروري بدء المقابلة بطريقة ودودة ودافئة. 
يعد تحديد الغرض من الجلسة من الممارسات الجيدة من أجل ضمان ا موافقة امشتركة. 

بمجرد أن يتم تحديد المناخ؛ ينبغي اختيار واحد من ثلاثة أساليب: الإخبار والإقناع» 
A" ISLAM Jog Elz ily Ley!‏ يُستخدم أسلوب الإخبار بالنتائج لإخبار الموظف ما 
هو متوقع منه بدون أي مناقشة. ومن ثم محاولة إقناع الموظف بالفكرة. يفترض هؤلاء 
الذين يستخدمون هذا الأسلوب أن الموظفين يرغبون في تصحيح نقاط الضعفء إذا كانوا 
يعرفون نقاط الضعف هذه. لسوء الحظء ربما ترتفع دفاعات الموظفين نتيجة لهذا الأسلوب» 
وأي حكم مستقل من جانب المرؤوس رها يتم إعاقته. يعد هذا الأسلوب مناسباً في غالب 
الأحيان بالنسبة للمرؤوسين الذين لديهم معرفة قليلة بالوظيفة (مثل: الموظفين الجدد 
نسبياً). وعلى الرغم من HS‏ فإن احتمالات هذا الأسلوب محدودة بسبب أن معظم 
الموظفين عادةً يكون لديهم ما يقولونه. 

الأسلوب الثاني: الإخبار والاستماع» يتضمن جميع عناصر الاستماع. كما يؤكد الفصل 
التاسع: فإن الاستماع هو المهارة الأساسية للتعلم. أخبر الموظفين ما الذي لاحظته فيما 
يتعلق بأدائهم مؤكداً على السلوكيات الإيجابية التي لاحظتهاء ثم استمع إلى الأسباب التي 
سيذكرونها لهذا الأداء» سواء كان هذا الأداء مُرضَياً أم لا: من المحتمل أن يشير الزذ إلى 
السبب وراء السلوك وهنا يأتي دورك لتعزيزه أو إعادة توجيهه. 

الإستراتيجية الثالثة: حل المشاكلء تتوسع على الأسلوب الثاني. يعتمد أسلوب حل المشاكل 
على الافتراض بأن الاتصال ثنائي الاتجاه يؤدي إلى خطة مقبولة من جميع الأطراف لتحسين 


الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات m‏ 





الفصل الرابع عشر 


الأداء. يسمح هذا الأسلوب للمرؤوسين بحرية ومسؤولية أكبر مما يسمح به الأسلوبان 
الآخران. ومح ذلك يتعين أن يكون المناخ مناسبا للمرؤوسين لكي يعبروا عن أنفسهم. 
البيئة الداعمة: 

يعتمد الجدول رقم (V-V€)‏ على أعمال جيب ط65 الكلاسيكية؛ من أجل تمييز عملية 
الاتصال التي تؤدي إلى بيئة داعمة بدلاً من E‏ 


بئة دفاعية' 
تساعد الأمثلة على الاتصال من كل فئة من هذه الفئات: على تطوير إستراتيجية اتصال 
فعالة من أجل مقابلة تقييم الأداء. 





التقييمية مقابل الوصفية: 


الاتصال الذي يلقي باللوم على ا مرؤوسين» يؤدي Sale‏ إلى مناخ دفاعي. تجنب العبارات 
: خر أخلاقياء أو تلك التي تشكك في قيم أو دوافع الشخص يوفر الاتصال 
الوصفي تغذية راجعة معينة ولا يحكم على المستلم. توضح الأمثلة أدناه الاختلاف الذي 
ربما يحدث أثناء مقابلة تقييم الأداء. 

لاحظ أن Sole Lend! ALAM‏ تكون أقل تحديداً. وتضع استدلالات بشأن شخصية 
المستلم. تؤدي هذه الأنواع من التعليقات إلى الدفاعية. 


الجدول (7-16) المناخ الداعم والمناخ الدفاعي 

















المناخ الدفاعي المناخ الداعم 
التحكم. توجه ناحية المشاكل. 

mum‏ تعاطف. 

أفضلية. مساواة. 

| تأكد. مشروطية. 

التحكم مقابل التوجه ناحية المشكلة: 


الاتصال الموجه نحو المشكلة يحدد المشكلة المحايدة ويسعى تجاه الحل. يحاول التحكم 
في الاتصال للقيام "بشيء ما" تجاه شخص ماء مثل: فرض التغيير في السلوك أو الاتجاه. التوجه 
ناحية المشكلة يحول احترام مقدرة الموظف على العمل على مشكلة ماء وصياغة ردود 
هادفة إلى المشكلة ذاتها. أدناه بعض الأمثلة على التحكم في الاتصال والتوجه نحو المشكلة: 
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التقييمي | 
يتعين عليك ببساطة أن تتوقف عن ارتكاب 
الكثير من الأخطاء السخيفة. 


بوبء أنت أخرق ووقح. | 


كان التأخير بالقطع خطؤك أنت؛ وذلك لأنك 
م تتبع التعليمات. 








إجراء المقابلات الوظيفية 


الوصفي 

لازلنا تحصل على أكثر من ثلاثة أخطاء 
كل عملية تشغيل مع النظام الجديد. 
بوب» قال بعض الناس إنهم تضايقوا 
يبدو أن هناك بعض الارتباك بشان 
التعليمات. 





تمنح التعليقات الموجهة ناحية المشكلة بفرص أكثر للاتصال ثنائي الاتجاه. وذلك من 
خلال استخدام الأسئلة ذات النهايات المفتوحة: وبيان الاهتمام بحل المشكلة بطريقة 
تعاونية. الإنصات أيضاً منتج ثانوي مثمر لأسلوب حل المشاكل. 


التحكم | 
هناك ما مكنك القيام به من أجل تقليل الأخطاء. 
لديك بالقطع مشكلة مع هذا المشروع. 
توقف عن هذه السلبية هنا. | 


الحيادية مقابل التعاطف: 








Le whl»‏ الذي يمكن القيام به من أجل تقليل الأخطاء؟ 


التوجه ناحية المشكلة 


الدينا مشكلة مع هذا المشروع. 
كيف yg Gl why Like‏ أسلويا أكثر إيجابية؟ 





تعبر الحيادية عن نقص الاهتمام برفاهية الموظف. في حين أن التعاطف يظهر أن المدير 
يتعرف على مشكلة المرؤوس ويشاركه مشاعره: ويقبل القيمة العاطفية المتضمنة. قارن بين 


المثالين التاليين: 
الحيادية 
هذه ليست با مشكلة المعقدة. 


يتعين أن يواجه كل فرد هذه المشكلة في 
يوم من الأيام. 


حسناء يستحق كل فرد أن يعبر عن رأيه. 
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التعاطف 

يبدو أنك قلق بالفعل بشأن هذه المشكلة. 
أخبرني عن هذا الموقف بالتفصيل. 

لايمكن أن يكون هذا موقفا قاسيا. سأخبرك 
كيف رأيت هذا الموقف يتم التعامل معه 
من قبل. يمكنك أن تخبرني برد فعلك. 

أعتقد أننا لا نتفق. دعنا نناقش هذا المسألة 
أكثر ونقارن بين وجهات النظر. 











wr 















































الفصل الرابع عشر 


يظهر المدراء التعاطف في مقابلات تقييم الأداء عندما يرغبون في الاستماع, أو عندما 
يستفسرون عن شعور الموظف بشأن أمر ماء أو عندما يحاولون تفهم وقبول مشاعر 
الموظف. لا يمكن إظهار التعاطف عندما يتم حرمان الفرد بشكل متهور من الاتصال؛ أو 
عندما يبدي المستمع عدم الاهتمام بالرسالة. 
التعالي مقابل المساواة: 

كلما قلت المسافة النفسية بين المدير والمرؤوسء كلما زادت احتمالية تحقق مقابلة 
تقييم أداء مثمرة. يشبط المديرون في غالب الأحيان المرؤوسين من خلال الإشارة بخبث» سواء 
بشكل لفظي أو غير لفظي إلى أفضلية مكانتهم: أو ثروتهم أو سلطتهم أو قدراتهم العقلية 
أو حتى سماتهم الجسدية. أدناه أمثلة على الاتصال اللفظي الذي يوضح التعالي والمساواة. 


























التعالي المساواة 
بعد العمل على هذا النوع من الشاكل لعشر نجح هذا الحل من قبل, وينبغي أن ينجح 
سئوات» أعلم كيف يمكنتي التعامل معها. مرة أخرق. 

أحصل على راتب أعلى من راتبك. ولذاء تتمثل مسؤوليتي ١‏ 

فإن اتخاذ هذا النوع من القرارات من القرارء ولكني متأكد من أنني أرغب في 
صميم مسؤولياقي. سماع مقترحاتك. 

إن نوع المشاكل التي أواجهها لا ينبغي أن أرغب في أن أشارك معك هذا النوع الذي 
يكون محل اهتمام من هم في مثل مستواك. أواجهه من المشاكل. 











يظهر المدراء التعالي أو المساواة من خلال كل من أنماط الاتصال اللفظية وغير اللفظية. 
يعد الجلوس خلف مكتب كبير» ووضع القدم على المكتبء والظهور بمظهر s JUL s‏ 
وتمثيل أنك مشغولء علامات على التعالي. إظهار التعالي لا يؤدي إلا إلى الدفاعية فحسب» 
ويقلل من التواصل ثنائي الاتجاه. 
التأكد مقابل المشروطية: 


المدراء الذين يركزون على التأكد غالباً ما يصيغون ما يرغبون في قوله »كما لو كان القرار 
لا يمكن تغييره. يجعل هذا الأسلوب الجازم الموظف يشعر أن طرح أفكار جديدة أو حلا 
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مختلفاً أمراً لاطائل منه. توضح المشروطية أن المدير يرغب في أن يتم تحديه من أجل 
الوصول إلى أفضل حل ممكن. تعزز المشروطية الحماس وتقدم التحدي للموظفين» على 
النحو الذي توضحه الأمثلة أدناه: 


التأكد ا مشروطية 
أعلم ماهية المشكلة. ولذاء لا يوجد هناك أي لدي بعض الأفكارء ولكن سيكون 
سبب للتحدث عنها. من الجيد أن نتحدث عنها. 
هذه هي الطريقة التي سيتم إنجاز الأمر من دعونا نجرب هذه الطريقة لفترة 


خلالها. 
أريد الانتهاء منها بحلول الأول من يونيو. 





gi‏ اء منها بحلول الأول من يونيو. 


تعد هذه العناصر الخمسة لإستراتيجية الاتصال الفعال -الوصفء التوجه ناحية المشكلة, 
التعاطفء المساواة, والمشروطية- عناصر أساسية في تقليل الدفاعية وتعزيز الثقة. إذا تم 
تعزيز الثقةء يتعين على المدراء تقديم التغذية الراجعة للمرؤوسين. 
تقديم التغذية الراجعة عن الأداء: 

تقييم الأداء يقدم التغذية الراجعة بشأن الأداء السابق للموظف. تسمح مقابلة تقييم 
الأداء للمدراء بتحفيز موظفيهم؛ للوصول إلى مستويات أداء أعلى من خلال التغذية الراجعة 
الإيجابية. يرى المرؤوسون التغذية الراجعة على أنها نقد بناء وليست نقداً سلبياً. إذا وضع 
المدراء المبادئ التالية نصب أعيتهم: 


.١‏ تحديد Eun‏ الواقعي: من Jel‏ قبول العبارات التي تحدد sa‏ الواقعية 














Aa ae ora Be $23 ^ Ling‏ من الأفضل ids‏ لم تطلب 
E‏ مشروعات جديدة منذ الفحص الهيدروليكي. gh ost‏ أعرف السبب". 
جنّب الاستنتاجات بشأن الدوافع والاهتمامات والمشاعر, إلا إذا أمكنك أن تستشهد 
بسلوكيات معيئة تدعم . هذا الاستنتاج. تعد عبارة مثل: "لقد فقدت اهتمامك بهذه 
الوظيفة" استنتاجا صرفا لا يؤدي إلى تقييم بناء للأداء. 
. ركز التغذية الراجعة على عدد محدود من الس لوكيات الملحوظة. يمكن للموظفين 
العمل على عبارات محدودة للغاية تتعلق بالتغذية الراجعة في وقت واحد. إذا كان 
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يتوجب على المرء التعامل مع عدد كبير من البنود» فمن الأفضل أن تتم جدولة عدة 
جلسات بهذا الخصوص. 
.٤‏ قم بتوقيت التغذية الراجعة لكي تأي بعد وقت قريب من السلوك الذي تمت 
مناقشته. التغذية الراجعة الفورية لها ذانما تأثير على المستقبل أقوى من التغذية 
الراجعة المتأخرة. ومن ثم رها يتطلب بعض الموظفين أكثر من تقييم سنوي واحد. 
0. قدم التغذية الراجعة بغرض مساعدة الموظفين» وليس من أجل أن تشعر بشعور 
أفضل. تجنب تقديم التغذية deol sl‏ عندما لا تكون مشاعرك تحت السيطرة. 
ربما يسأل المدراء الذين يتعرضون لمواقف صعبة ما يلي: "ماذا عن الموظف الذي 
حصل على تغذية راجعة سلبية شاملة؟ كيف يمكنني الاستمرار في إدارة هذا الأمر في بيئة 
إيجابية؟". مرة أخرى. الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم التغذية الراجعة مهمة للغاية. 
أحد العناصر الأخرى التي يتعين وضعها في الاعتبار هو: بغض النظر عن مقدار التغذية 
الراجعة السلبية التي يتطلبها الموقف, يمكن أيضاً استخدام التعليقات الإيجابية دوماً. ومع 
ذلك؛ فإن أسلوب "3,1 Y ad! "sandwich‏ 22 به. 

في أسلوب الشطيرة: يضع المدير عبارة سلبية بين تعليقين إيجابيين. وعلى الرغم من ذلكء 
يدرك معظم الموظفين gis‏ سريع محاولة المدير لاستغلال الموقف. ونتيجة لذلك؛ تفشل 
الإستراتيجية غالباً في تحقيق الغرض المقصود منها. الإجراء الموصّى به في الوقت الراهن 
هو وضع | ية الراجعة الداعمة بشكلٍ حصري 2 3 
الأسلوب على تأسيس مناخ eda glo!‏ » وبمجرد أن يدرك المرؤوس أن المدير يقدر بشكل 
تام النجاحات السابقة, فإنه يصبح أكثر تقبلاً للتحليل الشامل لتلك المجالات حيث تكونٌ 
url dole Shim‏ 

تحديد الهدف عملية مهمة عند تنظيم التغذية الراجعة بطريقة إيجابية. تلفت ايلناقشة 
التالية النظر إلى العديد من النتائج التي يتعين وضعها في الاعتبارء عند تحديد الأهداف التي 
تساعد على تأسيس مناخ إيجابي. 














تحديد الأهداف: 
ينبغي أن تكون مقابلة تقييم الأداء بنّاءة. بدلاً من الإسهاب في الإخفاقات السابقة, 
ينبغي التركيز على الأفعال التي يمكن للموظف القيام بها من أجل أن يتحسن ويتطور. 
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تساعد أهداف الأداء على إبقاء التركيز منصباً على المستقبل. عندما تكون هذه الأهداف 
واضحة» فإن تقييم الأداء يرتبط إيجابيا برضا ا مرؤوس عن عملية ا مقابلة. 
يحدد المدراء الأهداف بشكل واضح» عندما يقومون بتضمين الوقت والجودة والكمية 
والأولوية. فكر في الأمثلة التالية: 
خلال الستين يوماً القادمة. سوف تخصص عشرين دقيقة يومياً لي تقابل طاقمك. وتحدد ما هو | 
متوقع منهم فيما يتعلق بإنتاجيتهم وجداول عملهم. سوف تتشاور. بشكل يوميء مع المرؤوسين 
الذين لم تكن جداول أعمالهم وفقاً للمستوى. إذا استمرت حركة الأعمال في البقاء على ذات 
الوضع وأخفقت في توجيه النصح للمرؤوسين. سوف نغير مسؤولياتك الإشرافية"". 





لاحظ أن هذا النشاط محدد بشكلٍ واضح؛ الجودة محددة فيما يتعلق بالإنتاج وجداول 
العمل والكمية محددة فيما يتعلق بحركة الأعمال وتكرار المقابلات. هذه هي الأولويات 
ا مهمة للمشرف؛ وذلك لأنه إذا م تتم تلبية الشروط رها يتم تخفيض رتبة المشرف. 

لكي تتأكد من أن الأهداف أو خطة العمل واضحة؛ اكتب النشاط الذي تم الاتفاق عليه. 
هذا يسمح لكلا الطرفين مراجعة العبارات» والتأكد من أن جميع المعاني واضحة. تقود 
خطة العمل الأنشطة المستقبلية للموظف من أجل إنجاز الأهداف الموضوعة. يمكن أن 
تقلل التوقعات المحددة بشكلٍ واضح من التعرض لمخاطر التقاضيء إذا تغير الموظفون أو 
تغيرت المسؤوليات من جراء الأهداف التي لم يتم تحقيقها. يصف الجزء التالي كيفية تجنب 
القضايا القانونية المحتملة التي Sy Las‏ متكرر من جراء عملية تقييم الأذاء. 





الاعتبارات القانونية: 

وفق مكتب الإحصائيات العدلية فإن عدد الدعاوى القضائية الوظيفية التي تم رفعها 
في المحكمة الفيدرالية من العام 115٠‏ وحتى العام 1548 تضاعف أكثر من ثلاثة أضعاف. 
عندما أعلن الكونجرس أن الحق السابع من قانون الحقوق المدنية لعام ۱۹۹١‏ منح 
الدعاوى القضائية الوظيفية الحق لطلب محاكمة أمام هيثة محلفين. فإن عدد الدعاوى 
التي تم رفعها في المحاكم الفيدرالية ومحاكم الولايات استمرت في eu‏ وكذلك متوسط 
مبالغ التعويضات. بغض النظر عن النتيجة» يتعين على الشركات تخصيص مبلغ كبير من 
الموارد المالية والبشرية للعملية القانونية0, 
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زاد عدد الدعاوى القضائية المرفوعة؛ نتيجة لتقييمات الأداء بشكل كبير للغاية خلال 
العقدين الآخيرين". ونتيجة لذلك» حاولت الشركات تقليل المخاطر من خلال تحسين 
عمليات تقييم ai‏ بها. تضمنت الأساليب عنصرين أساسيين: )١(‏ نظاماً قانونياً لتقييم 
ESI‏ (۲) اتساقا إجرائيا. تم تقليل المخاطر بشكل إضافي عندما تم تقييم الاستمارات 
والأدوات والعمليات | الأداء Se‏ سنوي؛ من أجل إثبات النتائج المتوقعة. 
ربما تتطلب التغييرات القانونية والتنظيمية والتشكيلية تحديثات أكثر تكراراً. 








يتعين أن يجتاز نظام تقييم الأداء القانوني العديد من الاختبارات: 3 يجب أن يكون 
EX‏ العمل قادرين على إثبات أن إجراءات "الاختيار" التي قاموا بهاء لا تستشني بشکل 
غير متناسب المجموعات المحمية, إلا إذا كان هذا ضرورياً من أجل الأداء الآمن والفعال. 
ثانياً يجب أن تكون الأداة المستخدمة في التقييم قادرة على قياس الأداءء حيث إنها ترتبط 
بالمجالات المهمة من مسؤوليات الموظف. (تذكر مفهوم المؤهل المهني الصادق الذي تم 
شرحه سابقاً في هذا الفصل). ثالث من أجل تجنب التحيز من المديرء يجب أن يعتمد تقييم 
الأداء على معايير دقيقة وموضوعية. رابعاء يجب القيام بالتقييم من قبل ا مدير المباشر 
للموظف الذي يلاحظ أداء الموظف بشكل يومي. da‏ يجب أن يكون المدير oae‏ بشکل 
كاف لكي يقوم بتقييم الأداء Milia Sy‏ ”“. سوف يجد أصحاب العمل أنه من الصكورة 
ose‏ إثبات أن الممارسات غير تمييزية أثناء التقاضيء إذا لم يجتازوا هذه الاختبارات. 


لا يعد التقييم المتحيز وغير الدقيق غير قانوني» ولكنه سوف يصبح كذلك إذا نتج عنه 











نتائج معاكسة للمجموعات المحمية. قدرت بعض الدراسات أن 0١‏ تقريبا من زيادة 
العلاوات والترقيات تنتج عن تقييمات أداء تمييزية. الشركات التي توفر عملية مطابقة 


وقنوات لشكاوى الموظفينء يمكن أن تحل النزاع في غالب الأحيان قبل أن يؤدي إلى 
التقاضي””. العنصر الأساسي في العملية المطابقة هو التأكد من الاتساق في الطريقة التي 
يتم التعامل من خلالها مع شكاوى الموظفين. 

ا مدراء مسؤولون عن الإشراف على عملية تقييم الأداء. وهم يواجهون صعوبة الموازنة 
بين حاجات المنظمة وحاجات مرؤوسيهم. المديرون الذين يتعاملون مع عملية مراجعة 
الأداء بعدالة وبطريقة خالية من التحيزن يمكن أن يحققوا أهدافهم ويحدون من تعرض 
المنظمة للمخاطر. يمكن للمدراء اكتساب معلومات قيمة من أجل تحسين أساليبهم؛ لإنجاز 
مراجعات الأداء والواجبات الأخرى من خلال قنوات الاتصال. 
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تكوين شبكات الاتصال: 

أبرزت مناقشتنا عن إستراتيجيات عقد الاجتماعات الإدارية الاهتمام بتطبيق ثالث» ألا 
وهو الاتصال. توفر العلاقات الاجتماعية والمهنية موارد ممتازة للإدارة العقلية والمهنية. 
يدرك المدراء بشكل تام أن المعرفة قوةء وأن ا معرفة ا مشتركة تعزز العلاقات المفيدة. تتضمن 
العلاقات: الوقت, الطاقة. والالتزام من أجل تعظيم المكافآت المحتملة للمدراء. يعزز الفهم 
الواضح للغرض والحالة والنتائج المحتملة من جهود الاتصال. 


الهدف: 

الهدف الأساسي من الاتصال هو بناء العلاقات من خلال المقابلات الإعلامية. كما رأينا في 
الفصل الماضي. يمكن أن تكون مهارات الاتصال مفيدة أثناء التفاوض. ولكن سوف يخفق 
المدراء في أنشطة الاتصال إذا كان الهدف من ذلك هو مجرد الحصول على شيء ما لأنفسهم. 
يمكن أن تكون دوافعهم واضحة للآخرين وتعوق الاتصال الناجح. الاتصال طريق ذو اتجاهين؛ 
يتحلى بالنجاح عندما تكون نية المشاركين مشاركة المعلومات في علاقة مفيدة للجميع. 

تتحسن مهارات الاتصال بمرور الوقت. حيث يواجه المشاركون العديد من المواقف. 
يتعلم المدراء كيفية مساعدة الآخرين وبناء علاقة تستمر أمداً طويلاً. يقدم المشاركون 
المساعدة من خلال خبراتهم الخاصة أو من خلال الإحالة إلى معارفهم امتخصصين. تعد 
الأنشطة البسيطة للغاية مثل مشاركة ا معلومات بشأن الأحداث, والمقالات الراهنة مع 
امشاركين الآخرين نوعاً من أنواع امساعدة. من خلال مساعدة الآخرينء يثبت ا مشارك 
أنه أحد المعارف الذين يجب الاحتفاظ بصداقتهم» ويقدم سبباً للمتابعة معهم مرة أخرى. 
تع زز هذه الأفعال الروابط المهنية ورا تؤدي إلى التبادلية» عندما يكون أحد المشاركين 
الجدد بحاجة إلى المساعدة. 

تتضمن العلاقات الفعالة صلات وعلاقات هادفة:. ويتم بناء الألفة من خلال الثقة. وفق 
دراسة حديثة أعدتها كلية 6321310 للأعمال والإدارة في جامعة 58ذ1ءممء5, فإن المهنيين 
الناجحين الذين يزيد دخلهم السنوي عن ۲٠٠,٠٠١‏ دولارء قالوا بأن العلاقات تعد عنصراً 
أساسياً في التطور المهني””). تسمح أنشطة التواصل للمشاركين بمشاركة الخبرات وتطوير أفضل 
الممارسات التي تستمر في التحسن. عندما يتنقلون إلى شبكة علاقات مختلفة. يزذاد عدد 
المعارف ويؤسس المشاركون مجموعة كبيرة من العلاقات الدائمة التي تعد مفيدة للجميع. 
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كيفية تكوين شبكات الاتصال: 

ous‏ جمعيات وأنشطة الاتصال لا نهاني. تتضمن أكثر القنوات المستخدمة في تباال 
معلومات أنشطة الاتصال الوسائط Sgn aud ste Aig UY!‏ 72260001 ولينكد إن 
LinkedIn‏ وكذلك التفاعلات وجهاً لوجه. يتم بناء العلاقات في المواقف الرسمية وغير 
الرسمية: والالتزام بآداب بناء العلاقات ال مناسبة يحسن الاتصال. 

يمكن للمدراء اكتساب معارف قيمة ترتبط بشكل خاص بوظيفتهم وشركتهم والصناعة 
التي يعملون بهاء من خلال مجموعة متنوعة من المعارف المهنيين. المعارف المؤثرة داخل 
الشركة تشمل المرشدين والزملاء وا مهنيين الآخرين. تتضمن مجموعات الشبكات الخارجية 
الجمعيات المهنيةء وكذلك المجموعات المتخصصة من الأقليات والنساء والتنفيذيين. يكشف 
البحث على الإنترنت العديد من امواقع لاكتساب أنشطة معينة لمجموعات فردية. التواصل 
الاجتماعي من خلال خريجي الجامعات والمشرفين السابقين, والزملاء السابقين والتجمعات 
غير الرسميةء يزيد مجموع موارد الفرد. يتطلب الاتصال الناجح التخطيط وتحديد الأهداف 
وتتبع النتائج. 

تتضمن الخطوات الأساسية للاتصال الناجح الأفعال التالية: 





٠‏ تحديد مجموعات الاتصال التي تعزز التفاعل المفيد المشترك. 

٠‏ الانضمام إلى الجمعيات المهنية وحضور الاجتماعات الوطنية وا محلية. 
+ التطوع كمتحدث أو عضو في اللجان و/ أو موظف إداري. 

+ اعرف وعزز قدراتك» وليس لقبك. 

٠‏ إبداء سلوكيات الحماسة والثقة والإخلاص. 

٠‏ الإنصات بانتباه لتحديد الفرص من أجل الإسهام للآخرين. 

٠‏ الاختلاط ومقابلة العديد من المعارف الجدد في كل فعالية. 

٠‏ التأكد من أن بطاقة العمل متوقرة على الدوام. 

٠‏ التواصل مع المعارف السابقين والجدد. 
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يتم بشكل متكرر تأسيس العلاقات المهمة والمحافظة عليها خارج بيئة العمل. من 
المهم إدراك أن أي محادثة أو نشاط يخلق فرصا للاتصال والتطور المهني". الانطباعات 
الأولى تدوم للأبد. ولذاء فإن المظاهر مهمة. قواعد لغة الجسد مهمة هنا كما هي مهمة في 
مواقف المقابلات الأخرى. مجموعات الاتصال لها مجموعة من ال معايير والتوقعات المقبولة 
من أعضاء المجموعة. 

تأسست آداب وقواعد الاتصال على القاعدة الذهبية القائلة بأنه من المتوقع أن يكون 
هناك تبادل بين الأعضاء. من المهم بنفس الدرجة إدراك أن الغرض من المجموعة هو 
مشاركة المعلومات. هناك بعض الإرشادات لآداب وقواعد الاتصال الأخرى؛ وهي: 

٠‏ لا تسأل العضو عن وظيفته. 

٠‏ رد على الاتصالات أو الرسائل الإلكترونية على الفور. 

Legs igh «‏ كما وغدات: 

٠‏ يتعين إدراك معوقات الوقت للمشاركين. 

٠‏ تعامل مع جميع المشاركين على قدم المساواة. 

٠‏ كن مطلعاً على الأحداث الراهنة. 

٠‏ قدم يد العون وعبّر عن الامتنان. 

+ احترم خصوصية المشاركين. 

تؤسس هذه العناصر وغيرها بيئة من أجل تطوير العلاقات المفيدة للجميع: التي يمكنها أن 
تؤدي إلى التطور المهني. يتطلب التواصل أيضاً أن يكون المشاركون منفتحي العقل ومستعدين 
ويتحلون بالإصرار والصبر. تؤدي هذه السمات مع الأهداف الواضحة إلى نتائج ناجحة0". 
المخرجات: 

تتحقق الكثير من مزايا التطور المهني للمدراء كاتجاه طبيعي للفعاليات ذات المعارف 
المكتسبة. مع مرور الوقتء تتعزز مصداقيتك وتكتسب سمعة كخبير في مجالك. تكتسب 
الاحترام من زملائك والإدارة العلياء عندما تكتسب المعارف عن شركتك والنصاعة التي تعمل 
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فيها. تزيد من مجموعة المعارف الداخليين والخارجيين من خلال التقديمات المؤثرة. تأي 
الفرص من أجل زيادة قاعدة العملاء المحتملين» وربما تحصل على فرص استشارية. ربما 
تتواصل مع أشخاص يمكنهم المساعدة والدعم وتسريع تطورك المهني. 

تعتمد قرارات الترقيات على العديد من العوامل مثل الأداء والصورة والأسلوب 
والعلاقات. تشير الدراسات أن >1٠‏ من قرارات الترقيات تعتمد على أنشطة الاتصال داخل 
dalek!‏ من شأن هذا أن يدعم الظهور والاتصال داخل الشركة: كما يمكن أن يسرع 
التطور المهني. تحظى قدرة المدير على ابتكار أفكار جديدة وحل المشاكل باهتمام الإدارة 
العليا. وفقاً ما قالته ميلاني هوارد 110:54 ءزصهاء1/ وهي متنبثة بالاتجاهات الاجتماعية 
واستشاري أعمال: "أصبحت شبكات العلاقات المهنية ضرورة لنجاح كبار التنفيذيينء وهؤلاء 
الذين يتفوقون في بنائها يميلون إلى الصعود إلى القمة في مجالهم؛ بسبب التأثير ا مضاف 
وقدرات حل المشاكل التي يمكن أن يمنحها الاتصال الفعال"”*). يعد التحسين الذاتي عملية 
مستمرة: يمكن للتواصل أن يسهم فيه بشكل كبير. المديرون الذين يؤسسون علاقات قوية 
مع كبار الشخصيات هم في طريقهم إلى النجاح. أحد العناصر الأساسية لبناء علاقات قوية 
هو الاتصال الفعال. 


ملخص: 

يوضح هذا الفصل المبادئ العامة لعقد المقابلات» ومن ثم يطبق هذه المبادئ على 
المواقف الخاصة. يتضمن مصطلح المقابلة التفاعلات اليومية التي لها قيود زمنية وغرض 
محدد. تعد المقابلة فرصة للحصول على مشاركة المعلومات: ولكن من امهم أن نكون مدركين 
ممعوقات التواصل الخاصة التي تضفي صعوبة على هذا. asi‏ ربما يكون لدى الشخص الذي 
يدير المقابلة والشخص الذي تتم مقابلته نوايا مختلفة. ثاثا يحدث التحيز الشخصي عندما 
يسمع ويرى الناس ما يريدون سماعه ورؤيته. المعوق الثالث هو مشكلة استنتاج الحقائق. 
يسبب المعوق الرابع وهو الاتصال غير اللفظي مشاكل؛ وذلك لأن المقابلة عادةٌ تكون 
تفاعلاً اتصالياً قصيراً ومكثفاً حيث يؤدي ربما سلوك غير لفظي واحد إلى استنتاجات خاطئة. 
المعوقان الأخيران هما التأثيرات القوية للانطباع الأول والمكانة التنظيمية. 

من أجل التغلب على هذه ا معوقات, يتعين على ا مدير توجيه سبعة أسئلة. البنية شبه 
المنظمة موصى بها في معظم المقابلات. هذا يعني أنه يجب تحديد بعض الأسئلة قبل 
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المقابلة. ولكن الأسئلة الأخرى سوف تعتمد على سير المقابلة. رها يتم استخدام التسلسل 
"على شكل قمع" للأسئلة أو التسلسل المعكوس. يتم استعراض ثلاث مجموعات من الأسئلة 
عند مناقشة صياغة الأسئلة: الأسئلة المفتوحة والمغلقة, الأسئلة الأساسية والثانوية» الأسئلة 
المحايدة واموجهة. كل مجموعة من هذه المجموعات ربا تكون ملائمة في الوقت المناسب. 
تم أيضاً عرض سبعة أنواع من اللمسابير. التحليل الإستراتيجي مطلوب من أجل استخدام 
الأسئلة المناسبة في المواقف المختلفة. 

أخيراً. تم الاهتمام أيضاً بإنهاء المقابلة. يتعين على كل من المدير والمقابّل أن يكونوا 
واضحين بشأن النقاط الأساسية والأعمال المستقبلية» ويُنهيان المقابلة بحسن نية. 

يعقد جميع المدراء مقابلات التوظيف ومقابلات تقييم الأذاء طوال حياتهم المهنية, 
أن يكونوا واعين بالمجالات العديدة لكل نوع من أنواع هذه المقابلات. 
تتطلب مقابلة التوظيف التخطيط؛ من أجل التأكد من أن المدير يفهم بشكلٍ واضح 
الوظيفة الشاغرة. الشواغل القانونية فريدة أثناء مقابلة التوظيف. لذاء من الضروري أن 
يكونوا مدركين بالإرشادات العامة للقضايا القانونية. 





إستراتيجية توجيه الأسئلة المناسبة مهمة؛ ويمكن للمدير الاعتماد على عدد كبير من 
الأسئلة المحتملة؛ من أجل تقييم دافعية وتعليم وخبرات وملاءمة المتقدم للوظيفة. كل 
نوع من أنواع الأسئلة يخدم غرضاً معيناً. أكثر الأخطاء شيوعاً التي يتعين تجنبها في مقابلة 
التوظيف هي التحدث بشكلٍ أكبر من الإنصاتء والاحتفاظ بسجلات غير كافية. 

مقابلات تقييم الأداء مهمة لعدد من الأسباب. لسوء الحظء لا يتم إجراء هذه المقابلات 
غالباً أو تكون غير فعالة. يمكن زيادة الفعالية من خلال عقد المقابلة في الوقت الملائم» 
وفي المكان المناسب ومناقشة الموضوعات ذات الصلة. يمكن تجنب القضايا القانونية عندما 
تكون مقابلات تقييم الأداء عادلة. ومتسقة وموضوعية وغير متحيزة. 








الاتصال الإستراتيجي مهم عند تقييم الأداء» وإلا تتم إثارة الدفاعية عند المرؤوسين. 
يسمح الاتصال الإستراتيجي للمدير بتأسيس بيئة داعمة وغير دفاعية تشجع على أسلوب 
حل المشاكل. يجب أن يتضمن الاتصال الرسائل التي تتحلى بالوصفية؛ والموجهة ناحية 
المشاكل والتعاطف والمساواة والمشروطية: يجب أن تكون هذه السمات موجودة أيضاً عند 
تقديم التغذية الراجعة وتحديد الأهداف. 
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يعتمد الاتصال على المقابلات الإعلامية. الغرض الأساسي من الاتصال هو مشاركة 
ا معلومات» من خلال العلاقات المفيدة للجميع التي يتم تطويرها من خلال قنوات الشبكات 
الاجتماعية والمهنية. يحسّن اتباع الخطوات الأساسية والآداب والقواعد للاتصال: النتائج 
الناجحة التي يمكنها أن تسرع التطور المهني. 
حالات دراسية للنقاش فى مجموعات صغيرة: 
الحالة رقم :١-٠١‏ عقد المقابلات والتقنية: 

کانت ستایسي رولینز ۶هنااه‌۸ 5120 مستغرقة في تفكير حالم أثناء انتظارها المقابلة 
الخاصة بها مع شركة صرافة استثمارية. شعرت أنها مستعدة بشكل جيد؛ لأنها قامت 
بتلخيص جميع معلوماتها المهمة في سيرتها الذاتية؛ التي تمت مراجعتها من قبل أستاذها في 
مادة الاتصال في الأعمال قبل أن ترسلها إلى مسؤول التوظيف. شعرت أنها مؤهلة بشكلٍ 
ممتاز لهذه الوظيفة, وأرادت أن تُحدث انطباعاً جيداً. حضرت ثلاث مقابلات لثلاث وظائفٌ 
مختلفة من قبل وطورت قدرتها على الإجابة على الأسئلة التي يبدو أن جميع المشغلين 
يشتركون في توجيهها. وعلى النقيض من المقابلات الثلاث الأولى» فإن هذه المقابلة ستعقد 
عبر الهاتف. قامت مسؤولة التوظيف بالاتصال بها وقدمت نفسهاء وأضافت أنها ستتحدث 
عبر مكبر الصوت في الهاتفء على الرغم من أنها لم تذكر من كان أيضا حاضرا معها في الغرفة 
ينصت إلى المحادثة. 

بدأت مسؤولة التوظيف المقابلة قائلة: "ستايسي؛ لدينا سيرتك الذاتية التي أرسلتها لنا 
بالبريد الإلكتروني بالأمس. يبدو أنها جيدة. أفترض أنك تجيدين متطلبات الوظيفة. نبحث 
عن مرشح يتحلى بمهارات تحليلية ممتازة» ويتمتع بالمقدرة على العمل مع الفريق؛ وقادر 
على الاتصال وإدارة الاتصال بفعالية". 

أجابت ستايسي (5]26: "نعم, أعتقد أنني مناسبة لهذه الوظيفة بشكل ممتاز". 














لم تتحدث مسؤولة التوظيف للحظات. ثم قالت أخيرا: "ولذا تلا ذلك توقف 
طويل. لم تقل مسؤولة التوظيف أي شيء إضافي» على الرغم من أنه من الواضح أن الهاتف 
لا يزال مفتوحاً. شعرت ستايسي (5]20 بالحيرة؛ لم تتعرض لثل هذا الموقف في المقابلات 
الأخرى. لم تعرف ما الذي يجب عليها أن تفعله. 
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الأسئلة: 
.١‏ ضع نفسك مكان ستايسي Uh! Cae Stacy‏ تعرف ما الذي تفعله في ا مقابلاتء ما 
الذي كنت ستفعله في هذه اللحظة؟ 
.٣‏ برأيك ما الذي يمكن أن يكون غرض مسؤولة التوظيف من طرح اللاسؤال: ومن ثم 
عدم قول أي شيء إضافي؟ 
۴. ما مميزات وعيوب عقد المقابلات عبر الهاتف على النحو الذي أوضحته هذه الحالة؟ 


الحالة :7-١6‏ كيرن والممرضة الهادئة: 

يعمل كاي كيرن ۸٥۲١‏ رهK‏ مدير إدارة الأمان ا مؤسسي في شركة تصنيع, لها العديد من 
المصانع في الوسط الغربي 2/110154. تمتلك الشركة ستة مصانع كبرى وكل مصنع يعمل به 
الممرضون الصناعيون الخاصون به. 

تعقد كيرن 12070 مرتين سنوياً مقابلات رسمية فردية مع هؤلاء الممرضين؛ لكي تعرف 
]13 کان لهم آي شواغل کبری» أو إذا کان هكن لكيرن أن تساعدهم بأي "S‏ من الأشكال. 
حيث إن هؤلاء الممرضين يقدمون تقاريرهم لمدير الموظفين في كل مصنع؛ ولیس إلى کیرن» 
فإن هذه المقابلات لا تعد مقابلات تقييم أداء. تحصل كيرن على معلومات كثيرة قيمة 
للغاية من هؤلاء الممرضين أثناء المقابلات, ويبدو أنها أسست علاقة إيجابية معهم. هناك 
ممرض واحدة فحسب؛ جو جیمس [۵۳٩5‏ 0۴[ غير منفتح تماما مع كيرن ولا يخبرها 
الكثير. في العديد من ال مناسبات» حاولت كيرن الحصول على معلومات من جيمسء ولكن في 
غالب الأحيان عندما تسأل كيزن سوال فإن كل ما تحضل عليه هو إجابة سطحية أو إجابة 
من كلمة واحدة فحسب. على سبيل المثال» منذ عدة أشهر خلت» دشنت جميع المصانع 
Sae dll lae Leaks‏ ونوع الزيارات إلى مكاتب الممرضين. سألت كيرن جيمس إذا 
كان كل شيء على ما يرام فيما يتعلق بالبرنامج الجديد. هز جيمس كتفيه وقال: Jesi‏ 

سبب هذا القلق لكيرن؛ لأن جيمس 13:265 ممرض شاب وله سنتان من الخبرة فحسب» 
ومن المؤكد أن لديه بعض الأسئلة: ومن المهم أن يحصل على المساعدة. سألت كيرن بعض 
الموظفين الآخرين في هذا المصنع إذا كان جيمس هادئاً بطبعه. ولكن قال الجميع إنه 
منفتح للغاية ومن السهل التقرب إليه. شعرت كيرن بالإحباط؛ لأنها وعبر خمس وعشرين 
سنة من الخبرةء مم تقابل مثل هذه المشكلة في أن تشجع شخصا ما على الانفتاح والتحدث. 
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الأسئلة: 

اذكر بعضاً من إستراتيجيات المقابلات الخاطئة المحتملة؛ التي Kern ju leas cal Ley‏ 

$a Kern OS ما الذي تنصح‎ 
SLi 05 dy Ma die Y-V€ Jl 

كان صباح Jack Simpson 35 yaw dle‏ وهو مدير الموارد البشرية المعين حديثاً في 
شركة جيريدان 1080© للمقاولات: غير عادي بالمرة. أولاء على جدول أعماله اليوم مقابلة 
مع ماريا جونسون 1007507 2/3113 التي ستترك الخدمة؛ وهي مديرة المكتب التنفيذية 
لرئيس الشركة. أخبرت جونسون سمبسون ببساطة أنها ستترك العمل وم تذكر أي سبب 
لذلك. اعتقد سمبسون بناءً على تقارير أدائها في السنوات القليلة الماضية: أنها موظفة ذات 
كفاءة عالية ومتحمسة ومخلصة. وعلى الرغم من أن سمسون لم يكن لديه معرفة كبيرة 
بأعباء العمل الملقى عليهاء إلا أنه لم ير أي سبب واضح وراء الاستقالة. قام بتحديد موعد 
مقابلة إنهاء الخدمة هذه؛ من أجل معرفة السبب وراء استقالتها. 








كان البند التالي في جدول أعمال سمبسون هو حضور اجتماع مع رايان روس Rayan‏ 
5 رئيس شركة جيري دان للمقاولات» والذي كان يرغب في أن يتحدث إلى سمبسون» 
قبل أن يبدأ سمبسون عقد المقابلات في وقت متأخر اليوم؛ لكي يجد بديلاً مديرة ا مكتب. 
لم يعقد سمبسون أي مقابلة من قبل لتوظيف مديرة مكتب المديرء ولكنه خطط للحصول 
على فكرة جيدة لما يجب أن يبحث عنه أثناء حديثه مع جونسون. اعتقد أن روس سوف 
ينصحه أيضا بما يجب عليه أن يتوقعه من بديلة مديرة المكتب. 





ومع LIS‏ عندما جلس سمبسون مع مديرة المكتب التنفيذية المستقيلة في قاعة 
اجثماعات هادئة الساعة الثامنة والنصف صباحاء اضطربت مشاعره مما سمعه. قالت 
جونسون: إنها كانت تتعرض للتحرش الجنسي خلال الستة أشهر الماضية من قبل روس 
وأنها كانت تفكر في مقاضاة الشركة وروس على وجه الخصوص. 

يحتاج سمبسون إلى معرفة معلومات أكثر عن هذا الاتهام في حال تصاعد هذا الاتهام إلى 
موقف أكثر خطورة. أيضاًء كلما حصل على حقائق أكثر. كلما كان أفضل استعداداً بلناقشة 
ا موقف مع رئيس الشركة. ما هي إستراتيجية المقابلة التي تنصح سمبسون باستخدامها مع 
مديرة المكتب؟ 
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الأسئلة: 

.١‏ مانوع الأسئلة الذي reas‏ وبأي تسلسل؟ 

۲. ما الذي تعتقد أنها ستكون أكبر المعوقات في المقابلة؟ ولماذا؟ 

*. ما الذي يمكن أن يقعله سمبسون Simpson‏ لكي يتأكد من أنه يحصل على الحقائق؟ 
الحالة :٠-٠١‏ الدافعية وتقييم الأداء: 

عمل صامويل جونز 10065 إعنادم:ه5 باجتهاد من أجل مديره إريك دونيل Eric‏ 
Donnell‏ خلال السنوات الثلاث الماضية في إدارة المحاسبة في بنك محلي. خلال هذه الفترة 
لم يتلق أي لوم على أي عمل قام به. في الواقع» وفي الفترة الأخيرة فحسب, تلقى أول تقييم 
للأداء المفترض أن يعقد سنويا. على الرغم من حصوله على زيادة مرتين في العامين الماضيين» 
إلا أن هذه تعد أول مرة يتم تقييمه بشكل رسمي. في العام الأول استلم مذكرة من دونيل 
Donnell‏ تحدد قيمة الزيادة. في العام التاليء م يخبره دونيل 00١11‏ حتى بالزيادة. 
وبدلاً من ذلك. توجب على جونز 065[ اكتشاف مقدار الزيادة بنفسه من خلال كعب 
شيك الراتب الخاص به. 





بعد الجلوس في أول تقييم رسمي له. تلقى جونز 10065 صدمة؛ إذ أخبره دونيل بأن 
جهده في العمل متوسطء وأنه لا يظهر أي دافعية كافية في المهام التي يضطلع بها. كان هذا 
أقسى كلام يوجهه دونيل 20:11 لجونز 10065 يتعلق بعمله؛ منذ أن بدأ Jones js‏ 
العمل في الشركة منذ أكثر من ثلاث سنوات. 

يعمل دونيل 2705611 على الأمور المهمة وحيداً في مكتبه؛ ويعزل نفسه عن أنشطة 
موظفيه. يرى بعض زملاء جونز 10025 أن هذه علامة على أن رئيسهم مؤمن بقدرتهم على 
إنجاز العمل وتحمل المسؤولية بذاتهم. ولكن جونز 10065 يعتقد أن دونيل Donnell‏ 
يتجنب المسؤولية فحسب. وهو غير مهتم بالتفاعل مع موظفيه. يعتقد جونز 10065 أن 
رئيسه يفكر على النحو التالي: "لدي مشاكلي الخاصة ولذا SEY‏ إلي وتزعجني بمشاكلك". 
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يتحاى جونز [0١165‏ بعلاقة عمل صحية مع العديد من ال مشرفين الآخرين في المصرف» 
وأخبروه جميعاً أكثر من مرة أن أداءه أعلى من المتوسط. بسبب هذاء يشعر جونز 0065[ 
بالاستياء أن دونيل [1عمده(1 قال إن أداءه متوسط. وفيما يتعلق بالدافعيةء یری جونز 
65 أنه لا يوجد ما يستحق الدافعية؛ فهو لم يتسلم أية مكافآت سواء لفظية أو غير 
لفظية في الأوقات التي كان يؤدي فيها عملاً جيداً. ونتيجة لذلك» يشعر بالارتباك بشأن 
مستويات الجهد والأداء التي تؤذي إلى التقدير الذي يشعر أنه يستحقه. 
الأسئلة: 

.١‏ ما الذي كان يجب على دونيل 120011 فعله بشكل مختلف إذا أراد أن يزيد جونز 

65 من جهده في العمل؟ 
. اذكر بعض عناصر الأداء الوظيفي الذي كان يجب على دونيل 5i Donnell‏ يتأكد 
من وجودها؛ من أجل الحصول على تقييم أفضل من الموظف. 

*. ما الذي يمكن أن يفعله دونيل [61ه170 لكي يحصل على أقصى استفادة من تقبيم الأداء؟ 

ع. ما الذي يمكن لجونز 10065 أن يفعله إذا وُجدء لكي يزيد من تدفق التغذية الراجعة من رئيسه؟ 
تمرين للمجموعات الصغيرة: 

ضع قائمة بالأسئلة السلوكية التي ينبغي أن تسألها عند مقابلة المتقدمين لوظيفة عضو هيئة 
تدريس في الجامعة التي تعمل بها. البروفيسور الذي ستقوم بتوظيفه يدرس الاتصال التجاري. 
موقع دراسة الطالب: 


85$ lU Y study.sagepub.com/hynese : Je «JUI l3 asa 8)b js e$ 
على الشبكة وروابط الفيديوء وموارد الإنترنت والحالات الدراسية.‎ 
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"يقدم هذا النص مزيجاً ممتازاً ما بين النظرية الإدارية والاتصال الإداري". 

Eastern Kentucky University Jai جامعة شرق‎ Marcel M. Robles 515 e J,-ls 

"قدمت الدكتورة هاينز 1190065 ثروة من المعلومات المتجذرة نظرياً هناء كما تم تطبيقها 
بطريقة عمليةء وقدمت بطريقة واضحة ومغهومة ويمكن عزوهاء ويمكن أن يستخدم النص 
خارج قاعات الدراسة كمرشد ممتاز للمدراء أثناء تقدمهم في مسيرتهم المهنية". 

.Western Michigan Universi jlخشتıa غرب‎ ةعمlج‎ «Nancy Schullery نانسي شولري‎ 


منهج إستراتيجي عملي للاتصال الإداري: 

الاتصال الإداري: إستراتيجيات وتطبيقات يركز على مهارات وإستراتيجيات الاتصال التي 
يحتاجها المدراء في مكان العمل اليوم. يستمر هذا الكتاب الرائد في السوق نسبة للمنهج 
الإستراتيجي, قاعدة البحث المتينة, التغطية الشاملة» الدراسة المتوازنة للاتصالات اللفظية 
وا مكتوبة» والتركيز على المستوى الإداري وليس المستوى الأدى. وفي طبعته السادسة حافظت 
الكاتبة جيرالدين إي. هاينز 119065 .5 66210106 على نقاط القوة الرئيسية للكتاب؛ في 
الوقت الذي يعكس واقع مكان العمل امعاصر. 
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« فصول أعيد تنظيمها تبين للفرق كيف تقوم ببناء إستراتيجيات الاتصالات اللفظية 
والكتابية» قبل وضع الإستراتيجيات لفهم الرسائل ودراسة الاتصال ما بين الأشخاص. 

+ محتوى جديد يتناول قضايا الاتصال المعاصرة والتحديات مثل المدونات: الرسائل 
النصية» الرسائل الفورية» الفرق الافتراضيةء عروض الفريق» مهارات تكوين الشبكات» 
والشركات المتعددة الجنسيات. 

+ حالات جديدة تركز على التقنية في نهاية كل فصلء ملائمة لكل من الفرد ومهام 
Leger!‏ حيث توفر فرصا للقراء لتطبيق مادة الفصل على السيناريوهات 
الواقعية. 

٠‏ خاصية "توقف وفكر" جديدة تحسن من مهارات التفكير النقدي وتقوي الفهم 
من خلال طرح أسئلة تشجع القراء على تحليل المبادئ في الفصلء وتطبيقها على 
تجاربهم الخاصة وتعزيز التوليف. 

٠‏ تغطية متكاملة للأخلاقيات توضح مدى أهمية الاعتبارات الأخلاقية في كل موقف 
من مواقف الاتصال الإداري. 

٠‏ مساعدات بصرية جديدة مثل الجداولء الأرقام: وقوائم المراجعة والتي توضح 
عملية الاتصال الإداري وتزود القارئ بأمثلة مفيدة. 
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المترجم في سطور 


أ. سليمان بن عبيد العنزي 


المؤهل العلمي: 


ماجستير العلاقات العامة« كلية الصحافة بجامعة Ball State University duesSoul Ug:‏ 


بولاية 





يانا الأمريكية. 


الوظيفة الحالية: 
عضو هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة. 


أبرز الأنشطة العلمية والعملية: 


المستشار الإعلامي Gleb‏ مدير عام معهد الإدارة العامة. 

منسق قطاع برامج العلاقات العامة والإعلام» معهد الإدارة العامة. 

مدير إدارة الترجمةء معهد الإدارة العامة. 

مدير إدارة خدمات المتدربين» معهد الإدارة العامة. 

منسق الجودة. معهد الإدارة العامة. 

«نشاط الترجمة في معهد الإدارة العامة». ورقة عمل مقدمة إلى مؤتمر الترجمة 
والتعريب بالمملكة العربية السعودية؛ الرياضء 67١‏ اه. 

اللامركزية الإدارية والسلطة السياسية» في «مؤلفات كلاسيكية في الإذارة العامة» 
(Y €)‏ ج. م. شافريتز وآخرون» ترجمة معهد الإدارة العامة ob Il‏ ٠67١ه.‏ 
«تقرير اللجنة الخاصة بتنظيم السلطة ١‏ الحكومية» في «مؤلفات كلاسيكية 
في الإدارة العامة» (۲۰۰۶)ء ج. م. شافريتز وآخرون» مراجعة معهد الإدارة العامة, 
الریاض» ١١٤٠ه.‏ 

«نظام المطبوعات السعودي: دراسة تحليلية»» ورقة عمل مقدمة للمنتدى الإعلامي 
الأول لجمعية الإعلام والاتصالء جامعة الملك سعود, -AMVEYY ob JI‏ 
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مراجع الترجمة في سطور 


أ.د. محمد بن سعيد بن محمد العمري 


المؤهل العلمي: 
دكتوراه في «إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي»» كلية إدارة الأعمالء جامعة برادفورد 
Yer ele‏ 


الوظيفة الحالية: 
أستاذ «السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية»» قسم الإدارةء كلية إدارة الاعمالء جامعة 
asse UI‏ الرياض,» المملكة العربية السعودية. 


أبرز الأنشطة العلمية والعملية: 


رئاسة قسم إدارة امارد البشريةء جامعة املك سعود. 
رئاسة قسم الإدارة. جامعة الملك سعود. 

عمادة كلية إدارة الاعمالء جامعة اليمامة. 

إنجاز العديد من الأبحاث العلمية في عدد من الموضوعات الإدارية ومنها: التدريب» 
إدارة الجودة الشاملة» الرضا الوظيفيء سلوك المواطنة التنظيميء التمكين الوظيفي» 
الولاء التنظيمي» إدارة ا موارد البشريةء ا مناخ التنظيمي» العمل عن بعد المسؤولية 
الاجتماعيةء القيادة الإدارةء الإدارة الإستراتيجية. إدارة التغيير التنظيميء إدارة التطوير 
الإداري» وإذارة المواهب. 

حكم الكثير من الأبحاث العلمية لعدد من المجلات العلمية العربية والأجنبية. 
اقش وأشرف على الكثير من رسائل الماجستير والدكتوراه في تخصص الإدارة. 

حكم الكثير من الكتب العلمية العربية والأجنبية. 

كتب ونشر بعض المقالات الفكرية والاجتماعية في عدد من الصحف والمجلات والدوريات. 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليل» مع وجوب ذكر المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - IEE)‏ 


هذا الكتاب: 





EOE “gl eet EN IT a "e 








75 للاتصال الإداري الإستراتيجي. كما بتضمن كل فصل‎ EET 


حالاتٍ دراسية وتمارينّ تنح فرصة التدريب والتطبيق على كل موضوع. 

يتناول الكتاب الإستراتيجيات الاتصالية بشموليةٍ وعمق. حيث 
خصص لها أحد عشر(١١)‏ فصلاً من أربعة عشر(١).‏ ويشرح 
العملية الاتصالبة ويتطرق لمستويات الاتصال الإداري الخمسة: الذاتي 
EE E SY‏ 
إستراتيجيا للاتصال الإداري والأخطاء الاتصالية المجحتملة. 

ويتناول الكتاب إستراتيجيات الاتصال الثشخصي والجماعي 
بشكل موسع. حيث تناول إستراتيجيات الاتصال الجماعي في فصلين 
EEE 0 es ES‏ 
Fer eer CID N EO CE EES EE‏ 
وإجراء المقابلات الوظيفية. وضمت إستراتيجيات فهم الرسائل ثلاثة 
فصول للاستماع الإداري والاتصال غير اللفظي والاتصال عبر 
الثقافات. ويشرح الكتاب أساسيات الكتابة الإدارية وظرق تنظيم 
الخطابات والمذكرات والتقارير ويقدم نماذج لكل منها في الفصول 
الثلاثة المخصصة لإستراتيجيات الكتابة الإدارية. 

RCSD REE امم‎ EE 
بستفيد منه المدراء وطلاب الإدارة. وكذلك المتخصصون في الاتصال.‎ 
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